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Streszczenie

W artykule zaprezentowano wyniki wyboru kluczowych czynnikéw sukcesu charakte-
ryzujacych przedsigbiorstwa obstugujace rynek nieruchomosci. Na podstawie metody delfic-
kiej ustalone zostaly dwie grupy tych czynnikow. W pierwszej wystepowaty czynniki odno-
szace si¢ do aktualnej sytuacji na tym rynku, a w drugiej czynniki, ktore wedtug ekspertow
beda odgrywaty istotng role w tym sektorze w przysztosci. Najwazniejsze wsrod aktualnych
czynnikow sukcesu byty te zwigzane z obszarem klienta, natomiast o przysztych sukcesach
przedsi¢cbiorstw obstugujacych rynek nieruchomosci maja decydowac przede wszystkim
czynniki, ktorych istota polega¢ bedzie na budowaniu dlugoterminowej wartos$ci przed-
sigbiorstwa oraz ksztatltowaniu pozytywnego wizerunku organizacji i partnerskich relacji
z otoczeniem. Zgodnos$¢ ocen ekspertdw zostata zbadana za pomocg dwoch miar: odlegtosci
Canberra oraz unormowanego wzglednego indeksu Herfindahla-Hirschmana. W przepro-
wadzonym badaniu byty one bardzo wysokie.
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METODY ILOSCIOWE W EKONOMII

Wstep

Przemiany zachodzace na przetomie XX i XXI wieku przyczynity si¢ do powsta-
nia gospodarki opartej na wiedzy. U podstaw budowy i rozwoju tej gospodarki lezy
innowacyjny sektor przemystowy oraz nowoczesny sektor ustug. Obok innych cech
eksponuje si¢ przede wszystkim posiadanie szeregu umiejetno$ci umozliwiajacych
szybkie dostosowywanie si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu, a przez wszech-
obecne sieci elektroniczne i zmniejszanie si¢ odleglosci — rowniez do zmian w oto-
czeniu globalnym. Zmiana warunkéw gospodarowania skutkuje zmiang warunkow
konkurowania oraz sposobu zarzgdzania, w tym tez zarzadzania przedsi¢gbiorstwami
ustugowymi. Skuteczna i efektywna realizacja wizji, misji i strategii wymaga obecnie
w pierwszej kolejnosci identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu, a nastgpnie ich
pomiaru oraz oceny. Kluczowe czynniki sukcesu (critical success factors — CSF)
definiowane sg jako pewien, z reguty niewielki, zbior unikalnych zasobow, w tym
zwlaszcza zasobow niematerialnych (marka, reputacja, kapital ludzki, kapitat infor-
macyjny, kapitat organizacyjny), zagadnien czy aspektow prowadzonej dziatalnosci
szczegolnie istotnych dla osiagnigcia sukcesu przedsiebiorstwa. Wynikaja one z przy-
jetej strategii rozwoju ukierunkowanej na realizacje wizji i misji przedsigbiorstwa.

Znaczenie krytycznych czynnikow w zarzadzaniu wspdlczesnym przedsigbior-
stwem skutkuje koniecznoscig ich identyfikacji. Identyfikacja ta jest procesem ztozo-
nym i wymaga poznania oczekiwan interesariuszy przedsicbiorstwa (wtascicieli, klien-
tow, pracownikow itd.) oraz catoSciowej analizy dalszego i blizszego otoczenia, a takze
realizowanych proceséw w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu. Identyfikowa¢ mozna
kluczowe czynniki wystepujace w przedsigbiorstwie, jak rowniez w danym sektorze.

Leidecker i Bruno (1984) opisali osiem mozliwych zrodet identyfikacji kluczo-
wych czynnikow sukcesu: analize srodowiskowa, analize struktury sektora, wska-
zania ekspertéw sektorowych/biznesu, analiz¢ konkurencji, analize lidera w sek-
torze, oceng przedsigbiorstwa, przejSciowe/intuicyjne czynniki oraz wyniki PIMS.
Do gléwnych metod stosowanych w identyfikacji krytycznych czynnikow sukcesu
zalicza si¢ analize literatury, metod¢ indywidualnych przypadkow i historii sukcesu,
wywiad oraz inne (Niemiec, 2016). Najdtuzej stosowana w praktyce metodg identy-
fikacji kluczowych czynnikdéw sukcesu jest metoda wywiadu bedaca jedng z najbar-
dziej elastycznych i wnikliwych metod badan spotecznych (por. Szczepanski, 1951;
Sztumski, 1995). Analiza literatury, a w zasadzie analiza tresci, jest technika ba-
dawcza majaca na celu obiektywny, systematyczny i ilosciowy opis publikowanych
tresci, w efekcie czego otrzymuje si¢ ograniczony zestaw kluczowych czynnikow
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sukcesu (por. Berelson, 1954; Zielinski, 2012; Selim, 2007). Innym sposobem iden-
tyfikacji CSF jest wykorzystanie i przedstawienie tak zwanych case studies opartych
na historycznych przypadkach jednostek osiggajacych sukces w swojej dziedzinie
(por. Bae, Joo, 2016; CDC, 2008). Wéréd innych badan dotyczacych identyfikacji
kluczowych czynnikéw sukcesu wymieni¢ mozna réwniez analize czynnikowg
(Czopek, 2013; Stankovic, Nikolic, Djordjevic, Cao, 2013).

W artykule przedstawiono wyniki przeprowadzonego w 2015 roku badania'
identyfikacji kluczowych czynnikéw sukcesu dla sektora Dziafalnos¢ zwigzana
z obstugq rynku nieruchomosci (PKD L.68, N.77 i N.81).

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu byta procesem wieloetapowym.
Zaproponowana przez Niemca procedura identyfikacji kluczowych czynnikow
sukcesu obejmowala etapy przedstawione na rysunku 1.

Rysunek 1. Procedura identyfikacji kluczowych czynnikow sukcesu

Identytfikacja CSF w poszczegolnych przedsigbiorstwach

. wyniki wczesniejszych badan
prasa branzowa 1 literatura dotyczaca CSF

NS

Budowanie bazy CSF

wizje, misje, strategie
przedsigbiorstw, raporty

analiza czegstosci wystgpowania CSF w

danych zréodlowych

Wybér CSF

uporzadkowanie bazy pojgciowej

selekcja CSF w oparciu o czgstos¢ ich wystgpowania

NS

Weryfikacja poprawnosci modelu!

badania eksperckie weryfikujace poprawnos¢ doboru CSFs w dwoéch ujeciach: biezacym i
przysztym

'W przedstawionym modelu pominigto ostatni etap przypisania
kluczowych miernikéw do kluczowych czynnikéw sukcesu.

Zrédto: Niemiec (2016).

! Badanie to bylo cze¢$cia projektu badawczego wlasnego NN 115 436640 pt. ,,Kluczowe indy-
katory osiagnig¢ w zarzadzaniu wynikami przedsigbiorstw” realizowanego przez Uniwersytet Szcze-
cinski na podstawie umowy nr 4366/B/H03/2011/40 z Narodowym Centrum Nauki, ktorego wyniki
zaprezentowano m.in. w pracach (Batog, Batog, Niemiec, Skoczylas, Wasniewski, 2015, 2016).
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Przeanalizowano tresci opublikowane przez 13 firm o duzym znaczeniu dla
rynku ze wzgledu na ich wielkos¢ (zob. tab. 1), w tym firmy gietdowe (Echo, PHN)
oraz oddziaty duzych firm zwigzanych z segmentem zarzadzania nieruchomosciami
(Colliers, Cushman and Wakefield, JLL).

Tabela 1. Przebadane firmy prowadzace dziatalno$¢ zwigzana
z obstugg rynku nieruchomosci

Nazwa

=

O XN R W N =T

Zespot Zarzadeow Nieruchomosci CityService

ATRIUM 21 Zarzadzanie nieruchomosciami

Polski Holding Nieruchomosci

Grupa Zarzadzania Nieruchomosciami

Echo Investment
GTC
Admico

Mirjan

BZ Property Management

—_
=

Colliers International

Cushman and Wakefield

JLL

Przedsigbiorstwo Zarzadzania Nieruchomosciami

—_ | —_
N | —

w

Zrédto: opracowanie wlasne.

1. Wykorzystane metody

Po zbudowaniu bazy oraz wyborze kluczowych czynnikéw sukcesu poddano
je weryfikacji, wykorzystujac metode delficka w dwodch turach. W badaniu wzigto
udziat 15 ekspertow, w tym: dyrektorzy zarzadzajacy (9) oraz wiasciciele (6) charak-
teryzujacy si¢ wyksztalceniem wyzszym i stazem pracy w sektorze od 7 do 22 lat.
Pochodzili oni z wojewodztwa $laskiego (6), dolno$laskiego (2), t6dzkiego (3) i ma-
topolskiego (4).

Eksperci oceniali waznos$¢ kluczowych czynnikow sukcesu w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczalo, ze czynnik jest najmniej wazny, a warto$¢ 5 nadawano tym naj-
wazniejszym. Osobno zostata oceniona obecna wazno$¢ 34 czynnikdéw oraz waznosc¢
40 czynnikéw w przysztosci.

W celu zbadania zgodno$ci ocen ekspertow oraz ocen czynnikoéw zostata wy-
korzystana wzgledna odleglos¢ Canberra (1). Stuzy ona do obliczenia odlegtosci po-
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miedzy dwoma n-elementowymi wektorami (zob. Gordon, 1999; Walesiak, Gatnar,
2004).

l < |x1k _x2k|

C= )

Mk=t Xy + Xy

gdzie:
n — liczba wspotrzednych poszczegdlnych wektorow,
k — numer wspotrzedne;j,
X,,» X,, — k-te wspoirzedne pierwszego i drugiego wektora.

Z uwagi na to, ze odlegtos¢ Canberra przyjmuje wartosci z przedzialu
(0, m), dlatego zastosowano wzgledna odlegto$¢ Canberra, ktéra przyjmuje wartosci
z przedziatu (0, 1).

W celu poréwnania rozktadoéw ocen dla poszczegélnych czynnikéw wyzna-
czono wzgledny indeks Herfindahla-Hirschmana (H), ktéry wyraza si¢ wzorem (2)
(Suchecki, 2010; Wedrowska, 2012).

H=Yu @)
k=1

gdzie:
n — liczba klas,
k — numer klasy,
u, — udzial obiektow z k-tej klasy w catkowitej liczbie obiektow.

Indeks Herfindahla-Hirschmana przyjmuje maksymalng warto$¢ 1, a jego mini-
malna warto$¢ zalezy od liczby klas. Z tego wzgledu warto$ci miary H zostaly unor-
mowane na przedziat (0, 1), otrzymujac wzgledny indeks Herfindahla-Hirschmana.

2.  Wyniki empiryczne

W tabelach 2 i 3 zamieszczono wyniki badania zgodnos$ci ocen ekspertow za
pomocg odlegtosci Canberra unormowanej na przedziat (0, 1). W tabeli 2 zapre-
zentowano odlegtos$ci migdzy ekspertami w przypadku oceny waznosci czynnikow
obecnie, a w tabeli 3 w przyszlosci. Okazalo si¢, ze odlegto$ci migdzy ocenami eks-
pertéw sa mate albo bardzo mate zar6wno w odniesieniu do ocen wazno$ci obecnie,
jak 1w przysztosci. Obliczone odlegtosci w zadnym przypadku nie przekraczaty 0,3.
Pogrubiong czcionka zaznaczono odleglo$ci mniejsze niz 0,15.
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Tabela 2. Odlegtosci Canberra migdzy ekspertami dla oceny wazno$ci czynnikéw obecnie
(unormowane na przedziat (0, 1))

Ekspert 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15
1 0,00 {0,21 |0,16 [0,20 |0,10 |0,16 |0,14 |0,13 |0,26 0,19 |0,14 |0,10 0,11 |0,15 |0,13
2 0,21 0,00 |0,18 0,15 |0,16 |0,21 [0,19 |[0,19 |0,22 {0,27 |0,16 |0,17 [0,16 |0,17 |0,17
3 0,16 (0,18 |0,00 |0,17 (0,18 |0,19 |0,20 0,22 [0,19 |0,20 0,25 | 0,18 |0,20 | 0,23 | 0,19
4 0,20 {0,15 0,17 |0,00 [0,16 |0,19 |0,18 |0,20 | 0,21 |0,20 [0,22 |0,15 | 0,17 |0,20 | 0,14
5 0,10 (0,16 |0,18 |0,16 (0,00 |0,11 |0,11 (0,10 | 0,20 |0,16 |0,12 | 0,03 | 0,04 | 0,06 | 0,05
6 0,16 (0,21 {0,19 |0,19 (0,11 |0,00 |0,17 (0,12 0,19 |0,15 |0,17 |0,12 | 0,13 | 0,12 | 0,13
7 0,14 (0,19 |0,20 |0,18 (0,11 | 0,17 | 0,00 (0,13 |0,24 |0,21 0,12 |0,13 | 0,14 | 0,11 | 0,12
8 0,13 {0,19 (0,22 |0,20 | 0,10 | 0,12 | 0,13 | 0,00 | 0,28 | 0,22 [ 0,10 |0,09 | 0,10 | 0,07 | 0,10
9 0,26 (0,22 {0,19 |0,21 (0,20 | 0,19 | 0,24 | 0,28 | 0,00 | 0,13 | 0,29 |0,22 | 0,23 | 0,23 | 0,20
10 0,19 {0,27 {0,20 | 0,20 (0,16 | 0,15 | 0,21 |0,22 | 0,13 | 0,00 | 0,25 |0,18 | 0,18 |0,19 | 0,15
11 0,14 (0,16 |0,25 |0,22 (0,12 | 0,17 |0,12 | 0,10 | 0,29 | 0,25 | 0,00 | 0,12 | 0,09 | 0,06 | 0,11
12 0,10 (0,17 | 0,18 | 0,15 | 0,03 | 0,12 | 0,13 | 0,09 | 0,22 | 0,18 | 0,12 | 0,00 | 0,04 | 0,08 | 0,06
13 0,11 | 0,16 |0,20 | 0,17 | 0,04 (0,13 | 0,14 | 0,10 | 0,23 | 0,18 | 0,09 | 0,04 | 0,00 | 0,07 | 0,05
14 0,15 | 0,17 |{0,23 |{0,20 | 0,06 (0,12 | 0,11 | 0,07 | 0,23 | 0,19 | 0,06 | 0,08 | 0,07 | 0,00 | 0,07
15 0,13 (0,17 | 0,19 | 0,14 | 0,05 | 0,13 | 0,12 | 0,10 | 0,20 | 0,15 | 0,11 | 0,06 | 0,05 | 0,07 | 0,00

Zrodlo: obliczenia wlasne.

Tabela 3. Odlegtosci Canberra migdzy ekspertami dla oceny waznosci czynnikow
w przysztosci (unormowane na przedziat (0, 1))

Bkspert | 1 | 2 | 3 | 4] s [ e6 [ 7 [ 8o Jw[ulur[iB]wu]is

1 0,00 0,13 [0,14 [0,10 [0,11 [0,16 [0,18 [0,17 0,13 [0,21 [0,19 [0,17 [0,14 [0,15 [0,14
0,13 [0,00 [0,17 [0,10 [0,12 [0,20 [0,20 [0,18 0,15 [0,22 [0,16 [0,05 [0,15 [0,16 [0,14
0,14 0,17 |0,00 [0,14 [0,15 [0,22 [0,21 [021 [0,16 [0.21 0,23 [0,18 [0,17 [0,19 [0,17
0,10 | 0,10 [0,14 [0,00 [0,12 [0.21 [0,19 [0,19 [0,12 0,18 [0,19 [0,16 [0,14 [0,14 [0,14
0,11 |0,12 [0,15 [0,12 [0,00 [0,16 [0,13 [0,11 [0,09 [0,16 [0,11 [0,08 [0,03 [0,07 [0,03
0,16 10,20 0,22 [0,21 [0,16 [0,00 0,12 [0,13 [0,15 [0,17 0,17 [0,18 [0,17 [0,14 [0,17
0,18 10,20 0,21 [0,19 [0,13 [0,12 0,00 [ 0,09 [0,15 [0,20 [0,14 [0,11 [0,10 [0,12 |0,11
0,17 |0,18 [0,21 [0,19 [0,11 [0,13 [0,09 [ 0,00 [0,12 [0,19 [0,10 [0,10 [0,09 [0,09 | 0,09
0,13 [ 0,15 [ 0,16 [ 0,12 [0,09 [0,15 [0,15 0,12 [ 0,00 [ 0,14 [0,16 [0,12 [0,10 [0,10 [0,09
10 |021 [022]021 [018 [0,16 [0,17 [0,20 [0,19 [0,14 [0,00 [0,24 [0,18 [0,18 [0,17 [0,19
11 [0,19 [016 |0,23]0,19 [0,11 [017 [0,14 [0,10 [0,16 [0,24 [0,00 [ 0,12 | 0,08 | 0,09 | 0,09
12 |017 [0,15 0,18 [0,16 [0,08 [0,18 [0,11 [0,10 [0,12 [0,18 | 0,12 | 0,00 [ 0,05 [ 0,10 | 0,06
13 |04 ]0,15 017 [0,14 [0,03 [0,17 [0,10 | 0,09 [ 0,10 0,18 | 0,08 | 0,05 [ 0,00 [0,09 |0,01
14 [0,15]0,16 [0,19 [0,14 [0,07 [0,14 [0,12 0,09 [ 0,10 [0,17 0,09 [ 0,10 [ 0,09 | 0,00 | 0,08
15 |0,14 [0,14 {017 0,14 [ 0,03 | 0,17 [0,11 [0,09 [ 0,09 [0,19 | 0,09 | 0,06 | 0,01 | 0,08 | 0,00

O |0 |Q|N || |W|N

Zrodlo: obliczenia wiasne.
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Wanpa Skoczyias, JACEk BATOG, BARBARA BATOG, PioTR WASNIEWSKI
IDENTYFIKACJA KLUCZOWYCH CZYNNIKOW SUKCESU W PRZEDSIEBIORSTWACH OBSEUGUJACYCH RYNEK NIERUCHOMOSCI

W tabeli 4 zaprezentowano wyniki oceny wybranych kluczowych czynnikéw
sukcesu przez ekspertow. Na podstawie indywidualnych ocen ekspertow dla kazdego
z czynnikéw obliczono: $rednig, odchylenie standardowe, wspotczynnik zmiennosci,
wzgledny indeks Herfindahla-Hirschmana jako miare nierdwnomiernosci rozktadu
(wyzsze wartoS$ci tego indeksu $wiadczg o zréoznicowanym udziale poszczegdlnych
wartosci ocen), a takze odleglo$¢ miedzy oceng waznosci danego czynnika obecnie
i w przyszto$ci. Parametry dla czynnikéw najwazniejszych obecnie oraz w przy-
sztosci pogrubiono. W ostatniej kolumnie pogrubiono pie¢ najwigkszych odlegtosci
oznaczajacych najwigksze réznice w ocenie danego czynnika obecnie i w przyszto-
$ci. Dla czterech czynnikow $rednia ocena w przysztosci byta wyzsza niz obecnie,
a dla jednego (zarzadzanie talentami) byta nizsza.

Warto podkresli¢, ze najwyzsze oceny waznos$ci zar6wno obecnie, jak i w przy-
szto$ci otrzymaty kluczowe czynniki sukcesu z obszaru klientow.

Podsumowanie

1. Napodstawie ocen ekspertow oraz analizy ich zgodno$ci wytoniono i zwe-
ryfikowano pozytywnie grupe kluczowych czynnikow sukcesu tworzacych
obecnie przewagg konkurencyjng sektora obshugi nieruchomosci.

2. Najwicksze znaczenie przypisano kluczowym czynnikom w sferze klienta,
w tym rozwojowi i utrzymaniu efektywnych relacji z klientami, satysfakcji
klientéw oraz utrzymaniu dotychczasowych klientow.

3. Zaistotne dla sukcesu przedsiebiorstwa uznano tez zachowanie jak najwyz-
szej jakoS$ci procesu $wiadczenia ustug w obszarze procesow wewnetrznych.

4. Dostrzezono takze wagg kluczowych czynnikdéw sukcesu w sferze uczenia
si¢ i rozwoju, takich jak pozytywny wizerunek organizacji oraz budowa
kultury organizacyjnej zorientowanej na klienta.

5. Nizej oceniono finansowe kluczowe czynniki sukcesu, ktore sa wynikiem
prowadzonej dziatalnosci.

6. Wsrdd najnizej ocenionych czynnikoéw znalazty sie troska o ochrong $ro-
dowiska oraz dzialania regulacyjne i spoteczne podnoszace jakos¢ zycia
spotecznego — oba z obszaru zréwnowazonego rozwoju, jak rowniez za-
rzadzanie talentami z obszaru pracownikow, przywodztwo oraz rozwijanie
systemow informatycznych i baz wiedzy wspierajacych realizacjg strate-
gii. Nie oznacza to jednak, ze aspekty te nie maja znaczenia w kontekscie
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tworzenia dlugoterminowej wartosci, ale w opinii ekspertow nie sa one
kluczowe dla sektora jako catosci.

7. W budowie przysztej przewagi konkurencyjnej sektora dostrzega si¢ nieco
inne kluczowe czynniki sukcesu. Mniejsze znaczenie eksperci przypisywali
czynnikom z obszaru klienta oraz czynnikom zwigzanym z pracownikami,
w tym zarzadzaniu talentami (jedyny czynnik o $redniej ocen ponizej 3).
Na znaczeniu zyskaty: obszar finanséw (w tym najlepiej oceniany czynnik
— budowanie dtugoterminowej wartosci przedsigbiorstwa) oraz pozytywny
wizerunek organizacji i partnerskie relacje z otoczeniem, ktory to czynnik
odnotowal najwiekszy awans.

Otrzymane wyniki mogg stanowi¢ nie tylko przydatne wskazania w procesie

biezacego pomiaru dokonan w przedsigbiorstwach obstugi rynku nieruchomosci,
lecz roéwniez przy formulowaniu strategii rozwoju tych podmiotow.
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IDENTIFICATION OF CRITICAL SUCCESS FACTORS IN FIRMS
FROM ECONOMIC SECTOR REAL ESTATE ACTIVITIES

Abstract

The paper presents the way of finding critical success factors (CSF) characterizing
firms from economic sector Real Estate Activities. By means of Delphi method two groups
of CSF were found. The first one contained CSFs that are important now and the second one
contained CSFs that will be important in the future.

Factors related to clients were the most important now whereas in the future the most
important factors were related to building of long-term value of a firm and forming a positive
firm image and partner relationship with environment.

The concordance of ranks of experts was analyzed by means of two measures: Canberra
distance and relative Herfindahl-Hirschman index. It turned out that this concordance was
very high.

Translated by Barbara Batog

Keywords: critical success factors, real estate market, concordance measures
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