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OCENA WARTOSCI PRODUKTU TERYTORIALNEGO
METODA REFLEKSJI STRATEGICZNEJ

Streszczenie

Celem pracy jest ukazanie mozliwosci wykorzystania jednego z etapéw metody refleksji
strategiczne] tak do calosciowej oceny wartosci danego terytorium i do oceny szeroko rozumia-
nych zasobéw danego terytorium (produktu terytorialnego) w aspekcie zaspokojenia potrzeb
ujawnionych przez rézne podmioty, cheace skorzysta¢ z uzytecznosci danego terytorium. Ukaza-
no konieczne modyfikacje realizacji wspomnianego etapu metody refleks;ji strategicznej, aby moc
ja wykorzysta¢ do realizacji wskazanego celu. Dla egzemplifikacji techniczne] strony stosowania
omawianej metody przytoczono fragment wyniku wlasnych badan nad ocena wartosci potencjatu
powiatu sanockiego dla réznych grup docelowych, ze szczegdlnym uwzglednieniem turystow.
Interpretujac uzyskane wyniki, ukazano duza warto$¢ pozyskanych droga stosowania tej metody
informacji przydatnych wlodarzom danego terytorium w procesie decyzyjnym, majacym wzmoc-
ni¢ wartos¢ terytorium.

Wprowadzenie

Samodzielno$¢ gospodarcza jednostek terytorialnych, uzyskana droga
zmian ustrojowych w Polsce, daje wzglednie duze i réznorodne mozliwosci
dzialan zwigkszajacych tempo rozwoju lokalnej spolecznosci. Koniecznosée
zmian w sposobie zarzadzania jednostka terytorialng wynika zaréwno z realiza-
¢ji ustawowych obowiazkow nalozonych na nowe samorzady, jak i zmian uwa-
runkowan zewngtrznych ich funkcjonowania. Punktem wyjscia programowania
stosownych dzialan, nie tylko w administracyjnie wyodr¢bnionych jednostkach,
ale rowniez w obszarach o atrybutach spoleczno-gospodarczych czy przyrodni-
czych, przez te podmioty, ktdrych statutowym obowiazkiem jest zaspokajanie
potrzeb okreslonych spolecznosci lokalnych (i nie tylko) moze by¢ przestanka
racjonalnego wyboru tempa 1 kierunku ich rozwoju. Nalezy rozwazy¢, na ile
posiadane zasoby danegj jednostki terytorialnej sa w stanie zaspokoi¢ potrzeby
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zglaszane przez zainteresowanych. Moga to by¢: przedsiebiorcy, turysci, twor-
cy, nowi mieszkancy itd. W tym przypadku oferowany zbior korzysci to swoisty
konglomerat réznych przedsiewzigé skierowanych do réznych grup adresatow
(,,gosci”). Zbior korzysci jest rozbudowany, poniewaz podejmowane dzialania
przynaleza do roéznych sfer, jak np. gospodarka, inicjatywy spoleczne, kultura,
sport, edukacja, wypoczynek, ochrona zdrowia, dziedzictwo kultury, ekologia,
tozsamos¢ danej spolecznosci itp.'

Celem publikacji jest proba ukazania mozliwosci, jakie daje wykorzystanie
jednego z etapow metody refleksji strategicznej do oceny szeroko rozumianych
zasobow danego terytorium (produktu terytorialnego) w aspekcie zaspokajania
potrzeb ujawnianych przez rézne podmioty, chcace z uzytecznosci danego tery-
torium korzystac.

Wlasciwe rozwazania zostang poprzedzone krotka charakterystyka istoty
metody refleksji strategicznej, co pozwoli ukazaé tkwigce w nigj mozliwosci
1 ograniczenia, jak 1 refleksja nad rynkami docelowymi potencjalnic mogacymi
korzysta¢ z danego terytorium i produktem terytorialnym.

Istota metody refleksji strategicznej

Stosowanie metody refleksji strategiczne] wymaga realizacji nastgpujacych

ctapow’:

a) analizy otoczenia przedsigbiorstwa, konczacej si¢ sporzadzeniem listy
szans 1 zagrozen,

b) analizy potencjalu przedsigbiorstwa, koniczacej si¢ sporzadzeniem listy
jego silnych i stabych stron,

¢) badania synergii w ukladzie: potencjal (charakteryzowany silnymi i sta-
bymi stronami) — otoczenie (charakteryzowany szansami i zagrozenia-
mi),

d) identyfikacji mozliwych strategii, rozumianych jako kazda decyzja
wywolujaca dzialania zmierzajace do modyfikacji relacji przedsiebior-
stwa z otoczeniem,

¢) wyboru strategii poprzez badanie koherencji z celami,

f) przelozenia strategii na zbidr dziatan,

''T. Domanski, Marketing tervtorialny — wybrane aspekty praktyczne, w: Marketing terytorial-
ny. Strategiczne wyzwania dla miast i regionéw, red. T. Domanski, Centrum Badan i Studiéw
Francuskich, Instytut Studiéw Migdzynarodowych, Uniwersytet Lodzki, 1.6dZ 1997, s. 20-22.

? 7. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie. 135 efektywnych metod, Antykwa, Krakéw
—Kluczbork 1997, s. 161-170; M. Rawski, Efekty synergii w metodzie refleksji strategicznej,
JLkonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa™ 2002, nr 7, s. 6-8.
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g) tworzenia planu operacyjnego.

Szerzej scharakteryzowany zostanie trzeci etap, poniewaz procedura (po
modyfikacjach) realizowana w jego ramach moze zosta¢ wykorzystana do reali-
zacji postawionego celu, a takze dwa pierwsze etapy, przygotowujace do reali-
zacji etapu trzeciego.

Proces analizy metoda refleksji strategicznej nalezy rozpocza¢ od analizy
otoczenia przedsigbiorstwa. Pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie istot-
nych elementow w otoczeniu dalszym przedsigbiorstwa, tj. takich, ktorych sta-
ny maja wplyw na efektywnos¢ jego funkcjonowania, jak i wszystkich elemen-
tow otoczenia blizszego: nabywcéw, konkurentéw, posrednikdw, instytucji
rynkowych. Badanie zidentyfikowanych elementéw powinno polegaé¢ na od-
krywaniu tendencji aktualnych 1 przewidywanych na przyszlos¢, dajac podsta-
w¢ do sformulowania wykazu szans i zagrozen, jakie stanowi otoczenie dla
danego przedsi¢biorstwa.

Zaleca si¢ ograniczy¢ liste elementow do kilku najistotniejszych w kazdej
kategorii zmiennych (szans, zagrozen), stosujac rézne sposoby redukcji wstep-
nego ich wykazu np. przegrupowanie, agregowanie, wybor reprezentanta, eli-
minacja par wzajemnie wykluczajacych si¢. Postulat ten wydaje si¢ bardzo
istotny z co najmniej dwoch powodow: mozna przyjaé, ze wszystkie rozwazane
clementy maja jednakowa silg wplywu na przedsigbiorstwo, co eliminuje po-
trzebe wazenia rozwazanych elementow w pdznigjszym etapie badania, po dru-
gie, ogranicza si¢ liczbg badanych zwiazkéw do najistotniejszych. Liczba cle-
mentow w kazdej z wydzielonych kategorii nic musi by¢ taka sama, co jest
wynikiem odmiennych warunkéw czasoprzestrzennych funkcjonowania kazde-
go przedsigbiorstwa.

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia nalezy dokonac analizy potencjalu
przedsigbiorstwa. Potencjal przedsigbiorstwa nalezy potraktowaé szeroko, do-
strzegajac migdzy innymi: potencjal kadrowy, potencjal finansowy, wyposaze-
nie, strukture organizacyjna, metody i procedury dzialania, wynalazki 1 licencje,
a wige potencjal konieczny do realizacji wszystkich funkcji przedsigbiorstwa.
Sam proces analizy potencjatu firmy jest analogiczny do procesu analizy oto-
czenia. ldentyfikuje si¢ silne i1 stabe strony potencjalu przedsigbiorstwa,
uwzgledniajac migdzy innymi: jego wrazliwos¢ 1 kreatywnos¢ wzgledem oto-
czenia czy zdolnosci antycypujacego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu.
Wykaz tak ustalonych silnych i stabych stron zawiera z reguly duza liczbg ele-
mentow. Nalezy ja zredukowac, wykorzystujac techniki, podobnie jak w przy-
padku szans i zagrozen.
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Trzeci etap metody refleksji strategicznej to badanie synergii w ukladzie:
potencjal — otoczenie. Uwzglgdnia si¢ wytypowane wedlug powyzszego postg-
powania 10-12 elementdéw otoczenia, jak 1 10-12 elementdéw potencjalu przed-
sigbiorstwa 1 analizuje, wykorzystujac jako pomocnicze narzedzie macierz
—tablicg krzyzowa (tab. 1).

Tabela 1
Tablica krzyzowa do badania synergii w ukladzie potencjal — otoczenie
Otoczenie Szanse Zagrozenia
Potencjal 1|2 3 K 1 2131 .. M
1
Silne 2
strony
N
1
Stabe 2
strony
L

Z16dlo: opracowanie na podstawie Z. Martyniak, Metoda refleksji strategicznej, ,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa™ 1990, nr 4-6, s. 8-10.

Etap ten wymaga m.in. ustalenia kierunku badania, tzn. nalezy ustali¢, ktore
clementy maja charakter niezalezny, a ktére zalezny (czy bada si¢ wplyw oto-
czenia na potencjal, czy odwrotnie). Jest to istotny krok warunkujacy popraw-
nos¢ dalszych etapow technicznych i interpretacje oraz wnioskowanie. Wydaje
si¢, ze nie ma sztywnych rozwiazan w tym zakresie 1 w zaleznosci od potrzeb
mozna przyjmowac roézne kierunki badania. Badajac synergi¢ pomigdzy poten-
cjalem a otoczeniem, odpowiada si¢ na pytania wyrazajace przyjety kierunek
oceny zbudowanegj relacji.

W przypadku analizy .z zewnatrz do wewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi
na nastgpujace pytania:
czy zidentyfikowane szanse wzmacniajg zidentyfikowane silne strony?

czy zidentyfikowane szanse oslabiaja zidentyfikowane stabe strony?
czy zidentyfikowane zagrozenia oslabiajq zidentyfikowane silne strony?

— czy zidentyfikowane zagrozenia spotgguja ujawniajace si¢ stabe strony?

W przypadku analizy ,,od wewnatrz do zewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi
na nastgpujace pytania:

— czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja wykorzysta¢ szanse?

— czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja przezwyci¢zy¢ zagrozenia?

— czy zidentyfikowane slabe strony uniemozliwiaja wykorzystanie szans?
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— czy zidentyfikowane slabe strony wzmacniaja nickorzystny wplyw za-

grozen?

Wyniki badania zapisuje si¢ w tabeli 1 przy pomocy réznych formul, wyni-
kajacych gléwnie z celow badania.

Jedna z propozycji zaleca, by oceng relacji zapisywac¢ znakami jakoscio-
wymi odpowiadajacymi jednemu z trzech stanéw: synergii pozytywnej (dodat-
niej) — wplyw pozytywny czynnika niezaleznego na zmienng zalezna (znak +);
synergii negatywnej (ujemnej) — wplyw negatywny czynnika niczaleznego na
zmienng zalezna (znak -); braku synergii (stan neutralny) — brak wplywu czyn-
nika niezaleznego na zmienng zalezna (znak 0), co oznacza, ze kojarzone ecle-
menty nie pozostaja w zadnym zwiazku merytorycznym, przyczynowo-
-skutkowym, przebiegajac na nickrzyzujacych si¢ plaszczyznach. Dodatkowo
wplyw pozytywny 1 negatywny stopniuje si¢, wykorzystujac dwa poziomy ja-
kosciowe (silniejszy 1 stabszy). To rozstrzygnigcie odzwierciedlane jest wigk-
szymi badz mniejszymi znakami graficznymi’.

Wedlug inngj propozycji, nalezy zastosowaé system zero-jedynkowy.
W przypadku stwierdzenia wystgpowania interakcji pomigdzy szansa/zagro-
zeniem a silna/slaba strong (interakcji pomigdzy zmienna niezalezna a zmienna
zalezna), to na przecigciu odpowiedniego wiersza i kolumny macierzy krzyzo-
wej (tab. 1) wpisuje sig cyfrg ,,17, w przypadku braku zwiazku — cyfrg ,,0”. Na-
stgpnie nalezy dodac liczbg interakcji w wierszach 1 kolumnach macierzy, a tak
ustalona sumg przemnozy¢ przez wagi ustalone dla poszczegdlnych elementow.
Obliczone iloczyny (waga razy liczba interakcji) poréwnuje si¢, co pozwala
okresli¢, ktore elementy wplywajace maja najwigksza site oddzialywania oraz
ktore z elementdéw sa najbardziej wrazliwe na ich ewentualny wplyw. W ostat-
nim etapic postgpowania sumuje si¢ wszystkie interakcje oraz iloczyny wag
i liczb interakeji®.

Do wartosciowania zbudowanych relacji autor proponuje wprowadzi¢ oce-
ny punktowe. Generalnie modyfikacja zasadza si¢ na wprowadzeniu odmienne-
go punktu wyjscia przy badaniu synergii, co migdzy innymi przejawia si¢
w rozszerzeniu liczby pytan o sytuacje obecnie nierozwazane, a mogace zaist-
nie¢ (np. staba strona potencjalu moze przyczyni¢ si¢ do urzeczywistnienia
szansy), jak 1 na wprowadzeniu ocen punktowych (opartych o skale przedzialo-
wa) do wartosciowania réznych przypadkdéw mozliwych do zaistnienia. Oceny
punktowe (a nie jak dotychczas stosowane znaki graficzne) pozwalaja na

3 7. Martyniak, Organizacja i zarzqdzanie..., s. 161-170.
4 K. Obloj, Strategia organizacji, PNE, Warszawa 1998, s. 191-203.
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znacznie szersza 1 poglgbiong analizg, co wynika chociazby z faktu, ze na licz-
bach mozna wykonywaé réznego typu dzialania’.

Pierwszy krok postgpowania, najwaznigjszy 1 najtrudniejszy, polega na za-
pelnieniu calej macierzy ocenami punktowymi. Tworzy si¢ wszystkie mozliwe
relacje przez konfrontowanie kolejno poszczegdlnych elementéw potencjalu
(tak silnych, jak i slabych stron) z kolejnymi elementami otoczenia (tak szan-
sami, jak 1 zagrozeniami), wzglednie odwrotnie, w zaleznosci od tego, ktore
clementy zostaly przyjete za zmienng niczalezna, a ktore za zmienng zalezna.
Relacje mozna opisywacé réznymi formulami, gléwnie w zaleznosci od celu
analizy. Przykladowo, relacja moze by¢ nastepujace pytanie: co moze wynikaé
z faktu oddzialywania pierwszym (kolejnymi) elementem potencjalu na pierw-
szy (kolejne) element otoczenia. Relacje nalezy oceni¢ z punktu widzenia
przedsigbiorstwa.

Kazdej relacji mozna przypisaé jedna z trzech ocen wartosciujacych (ocena
jakosciowa):

a) stan obojetnosci (neutralnosci). W nawiazaniu do pytania opisujacego
przykladowa relacj¢ mozna powiedzie¢, ze ,nic” nie bedzie wynikac.
Oznacza to, ze kojarzone zmienne nie pozostaja w zadnym zwigzku
merytorycznym, przyczynowo-skutkowym, przebiegaja na niekrzyzuja-
cych si¢ plaszczyznach, a nawet jesli jest zwiazek, to tak staby, Ze jego
urzeczywistnienie nie przyniesie korzysci przedsigbiorstwu,

b) synergia dodatnia, a wigc sytuacja korzystna dla przedsigbiorstwa.
W nawiazaniu do postawionego pytania oznacza to, z¢ oddzialujac ¢le-
mentem potencjalu na element otoczenia, mozna uksztaltowa¢ go zgod-
nie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa (urzeczywistni¢ szanse lub ogra-
niczy¢ zagrozenia),

¢) synergia ujemna, a wigc sytuacja nickorzystna dla przedsigbiorstwa.
W nawigzaniu do postawionego pytania mozna stwierdzi¢, ze oddzialu-
jac elementem potencjalu na element otoczenia, nic mozna uksztatto-
waé go zgodnie z oczekiwaniami firmy, a nawet (mowiac obrazowo)
mozna wzmocni¢ negatywne oddzialywanie elementu otoczenia na
przedsigbiorstwo (nie wykorzystac szans i1 nie ograniczy¢ zagrozen).

Wyrodznione stany jakosciowe nalezy wyceni¢ przez przypisanie ocen punk-
towych. Sposroéd wielu mozliwych rozwigzan najefektywniejsze wydaje si¢ by¢

> M. Rawski, Technika konfrontowania silnych i slabych stron z szansami i zagrozeniami
w analizie SWOT, ,Przeglad Organizacji” 2002, nr 3, s. 17-25.
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wykorzystanie domknigtego przedzialu liczb calkowitych <-2; +2>. Co naj-
mniej dwa argumenty przemawiaja za takim rozwigzaniem:

— duza czytelnos¢ 1 fatwos¢ postugiwania si¢ taka skala. Punkty dodatnie
informuja o synergii dodatniej, punkty ujemne o synergii ujemne;j,
a liczba ,,0” o neutralnosci (oboj¢tnosci),

— uzywanie proponowanej skali minimalizuje subiektywizm wystawia-
nych ocen. Intensywnos¢ postrzegania zjawiska (synergia dodatnia czy
ujemna) mozna opisa¢ dwoma stanami, np. bardzo silny (2), silny (1).
Wykorzystywanie w procesic wyceny metod heurystycznych ulatwia
podjecie jednoznacznej decyzji w tym wzgledzie.

Dalsze etapy postepowania maja wspolny mianownik: manipulowanie ze-
stawionymi w macierzy liczbami. Takich zabiegdéw na liczbach moze by¢ wiele
(w zaleznosci od celow analizy). Ponizej zasygnalizowano dwa najwazniejsze’.

Pierwszy polega na tym, ze nalezy zsumowaé wszystkie oceny punktowe
znajdujace si¢ w macierzy. Uzyskana informacja pokazuje caly potencjal na tle
otoczenia, w ktorym chce si¢ (musi si¢) go wykorzysta¢ (stwierdzenie stuszne
w nawigzaniu do przykladowej relacji). Gdy suma jest duzg liczba dodatnia,
mozna stwierdzi¢, ze potencjal jako calos¢ jest predysponowany do tego, aby
przy jego pomocy zrealizowac przedsigwzigcie (ktére bylo podstawa prowa-
dzonej analizy) w otoczeniu tak postrzeganym. Gdy suma jest duza liczba
ujemna, mozna stwierdzi¢, ze potencjal jako calos$¢ nie jest predysponowany do
tego, aby przy jego pomocy w rozpoznanym otoczeniu podjaé si¢ realizacji
rozwazanego przedsiewzigcia (mozna ,,przegrac¢” z otoczeniem).

W drugim zabiegu nalezy ustali¢ rozklady brzegowe, sumujac oceny punk-
towe tak w wierszach, jak 1 kolumnach macierzy. Interpretacja uzyskanych wy-
nikow (w nawiazaniu do postawionego pytania) moze wyglada¢ nastgpujaco.
Suma clementéw danego wiersza, bgdaca duza liczba dodatnia, informuje
o tym, ze dany element potencjatu jest predysponowany do wykorzystania go
w ,,walce” z otoczeniem postrzeganym jako calos¢. Duza liczba ujemna infor-
muje o tym, ze dany element potencjatu nie jest predysponowany do oddzialy-
wania na otoczenie postrzegane jako calos¢ — mozna z otoczeniem ,,przegrac’.
Suma elementow danej kolumny, bedaca duza liczba dodatnia, informuje o tym,
ze potencjal traktowany jako calos¢ jest predysponowany do oddzialywania na
dany element otoczenia — mozna uksztaltowa¢ go zgodnie z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa. Duza liczba ujemna informuje o tym, ze potencjal postrzega-
ny jako calos¢ nie jest predysponowany do oddzialywania na dany element

¢ Ibidem, s. 17-25.
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otoczenia — nie ma mozliwosci, aby go uksztaltowaé zgodnie z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa, a nawet mozna wzmocni¢ negatywne jego oddzialywanie.
Wiedza uzyskana drogg analizy rozkladow brzegowych stanowi¢ winna pod-
stawg budowania taktycznych i operacyjnych dzialan. Nalezy stosowaé takie
dzialania taktyczne i operacyjne, ktore bazuja na tych elementach potencjalu,
dla ktorych uzyskano duze liczby dodatnie. Nalezy stosowac takie dzialania
taktyczne 1 operacyjne, ktore nakierowane bylyby na te elementy otoczenia, dla
ktorych uzyskano duze liczby dodatnie.

Uwzgledniajac mozliwosci analityczne trzech przedstawionych procedur
wyceny efektow synergii w ukladzie: potencjal — otoczenie, mozna stwierdzié,
ze najszerszy zakres interpretacyjny umozliwia wycena relacji przy pomocy
ocen punktowych w skali przedzialowej’. Jest to podstawa do postawienia tezy,
ze ta procedura jest najlepsza do analizy relacji pomigdzy elementami potencja-
lu przedsigbiorstwa a elementami jego otoczenia.

Rynki docelowe w marketingu terytorialnym

W marketingu tervtorialnym generalnie mozna wyrdzni¢ rynki docelowe
wewnetrzne i zewnetrzne'. Wewnetrzne rynki docelowe tworza podmioty obec-
ne na danym terytorium: mieszkancy, w tym przedsiebiorcy, wlasciciele gospo-
darstw, dzialacze spoleczni, przedsigbiorstwa, zwigzki i stowarzyszenia spo-
leczne, organizacje wyznaniowe 1 polityczne, a takze pracownicy i dzialacze
samorzadu terytorialnego, lokalne organizacje i instytucje, pracownicy przed-
sigbiorstw 1 instytucji uzytecznosci publicznej. Zwiazki laczace terytorium
z wewngtrznymi rynkami docelowymi zwigzane sa z ich satysfakcja, a glow-
nymi celami jednostki terytorialnej jest zaspokojenie ich potrzeb. W zakresie
wigkszosci oferowanych im korzysci sa skazani na lokalng ofertg.

Zewngtrzne rynki docelowe tworza podmioty zlokalizowane poza danym
terytorium, do ktérych migdzy innymi mozna zaliczy¢: krajowych i zagranicz-
nych przedsiebiorcow, organizacje spoleczne, pomocowe, lobbystyczne, kluby
towarzyskie, eksporterow, turystow i1 wycieczkowiczéw, mieszkancéw innych
terytoriow, tak potencjalnych osadnikow, jak i ustugobiorcow, mlodziez jako

7 P. Hadrian, M. Rawski, Wlasnosci roznych technik metody refleksji strategicznej — analiza
porownawcza, ,Przeglad Organizacji” 2008, nr 2, s. 4-9.

8 A. Szromnik, Marketing tervtorialny — geneza, rynki docelowe i podmioty oddzialywania,
w. Marketing terytorialny. Strategiczne wyzwania dla miast i regiondw..., s. 39. W literaturze
przedmiotu mozna znalez¢ odmienne propozycje, np. V. Gerard, Marketing terytorialny i plano-
wanie strategiczne, W. Marketing terytorialny. Strategiczne wyzwania dla miast i regionow...,
s. 72; Ph. Kotler, D. Haider, 1. Rein, Marketing place’s — attracting investment, industry and
tourism fo cities, states and nations, Free Press, New York 1993, s. 123.
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potencjalnych uczniow czy studentow, wysoko wykwalifikowang specjalistycz-
ng sile robocza, organizacje 1 agendy rzadowe itd. W przypadku zewngtrznych
rynkow docelowych gléwnym celem jednostki terytorialnej jest ich przycia-
gnigcie do terytorium.

Potrzeby 1 oczekiwania rynkow docelowych pozostaja w roznej interakcji.
Moga by¢ wzglgdem siebie komplementarne, substytucyjne, neutralne czy kon-
kurencyjne. Dla tworzenia spdjnych rozwiazan nalezy uruchomi¢ procesy maja-
ce na celu takie uporzadkowanie podejmowanych dzialan (przyjetych dla kaz-
dego rynku docelowego), aby pojawily si¢ efekty synergii. Istotne jest wigc
zidentyfikowanie przynajmniej minimalnych oczekiwan formulowanych przez
poszczegolne rynki docelowe wzglgdem zaspokojenia ich potrzeb oraz ich hie-
rarchizacja z punktu widzenia waznosci. Wyroznienie jednego rynku docelowe-
g0 w procesie tworzenia dla niego maksymalnej sumy uzytecznosci (przy zaofe-
rowaniu uzytecznosci pozostalym rynkom docelowym, spelniajacym minimalne
oczekiwania) rodzi rézne rozwiazania. Wykorzystanie metody refleksji strate-
gicznej pomoze takze okresli¢ stopien zaspokajania potrzeb rynkéw docelowych
przez dane terytorium, jak i okresli¢ kierunek i intensywnos$¢ koniecznych
zmian terytorium celem zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb.

Produkt w marketingu terytorialnym

Zdefiniowanie produktu w kontekscie marketingu terytorialnego napotyka
na trudnosci zwigzane glownie ze zlozonoscia jego wewnetrznej struktury. Pro-
dukt terytorialny jest uksztaltowany przez minione pokolenia, przez co wymu-
sza potencjalne rynki docelowe w kontekscie zaspokajanych potrzeb. Dopiero
wtornie nastepuje dostosowywanie jego struktury do potrzeb i preferencji ryn-
kéw docelowych.

Produktem jednostek terytorialnych sa okreslone zbiory uzytecznosci ofe-
rowane w roznym trybie (odplatnym, czgéciowo odplatnym i nicodplatnym) na
zroznicowanych warunkach finansowych, czasowych, prawnych réznym ryn-
kom docelowym. Ta réznorodnos¢ nakazuje rozpatrywaé produkt terytorialny
jako megaprodukt, skladajacy si¢ z subproduktow, np. turystycznego, inwesty-
cyjnego, mieszkaniowego, socjalnego, handlowo-uslugowego, oswiatowo-
-kulturalnego, targowo-wystawienniczego, rekreacyjno-sportowego, publiczne-
go itp.”

® A. Szromnik, Koncepcja produktu w marketingu terytorialnym, w: Marketing terytorialny.
Mozliwosci aplikacji, kierunki rozwoju, red. H. Szulce, M. Florek, Wyd. Akademii Ekonomicz-
nej, Poznan 2005, s. 197-208.



196 Marek Rawski

Trudnosci tworzenia produktu terytorialnego wynikaja z faktu, ze jako ca-
lo$¢ jest niematerialny, zawierajacy roznego rodzaju wartosci duchowe'’. Do
najwaznigjszych mozna zaliczy¢: obyczaje, kulture, tradycje, sztukg ludowa,
jezyk, religig, stawne osobistosci zwiazane z terytorium, histori¢ terytorium itp.
Te elementy z rézng intensywnoscig pojawiaja si¢ we wskazanych subproduk-
tach terytorialnych, stanowiac ich integralny komponent, co utrudnia tworzenie
ostatecznych rozwiazan. Sg one o tyle wazne, ze trudne do imitacji przez konku-
rentéw 1 czgsto stanowig o przewadze konkurencyjnej terytorium.

W terytorium jako zlozonej jednostce mozna wyrozni¢ dwa typy subpro-
duktow'":

— subprodukty funkcjonalne wyodrgbnione wedlug dominujacej funkgji,

ktora spelniaja (np. turystyczne, inwestycyjne),

— subprodukty przestrzenne, elementarne jednostki przestrzenne, wyod-

rebnione geograficznie wzglgdnie administracyjnie (np. gmina, wies).

Megaprodukt powstaje jako efekt nalozenia na siebie wyodrgbnionych sub-
produktéw. Relacje migdzy nimi sa réznorodne, tworzac w efekcie zlozona
wewnetrznie strukturg, zwigkszajaca sie wraz z wielkoscia terytorium (wzrost
liczby 1 roznorodnosci subproduktéw w obu wymiarach). Ponadto migdzy sub-
produktami zachodza zwiazki komplementarnosci, ale 1 wewngtrznej substytu-
cyjnosci.

Relacje pomiedzy rynkami docelowymi a produktem

Podmiotem realizujacym wybor rynkow docelowych jest wladza (admini-
stracja) samorzadowa. Ona wystegpuje w roli podmiotu przygotowujacego, orga-
nizujacego 1 realizujacego calos¢ przedsigwzigé marketingowych dotyczacych
danego terytorium. Na danym terytorium, obok administracji samorzadowe;j, sa
takze obecne inne podmioty wlaczajace si¢ w realizacjg procesu marketingu.
Najwazniejsze z nich to: stowarzyszenia lub zwiazki gospodarcze (przedsig-
biorstw 1 ich grup), izby gospodarcze, stowarzyszenia dobrowolne przedsig-
biorstw, grupy lobbystyczne, mieszkancy, organizacje rozwoju lokalnego, fun-
dacje, stowarzyszenia itp. Wladza samorzadowa wydaje si¢ by¢ integratorem
wszystkich dziatan, w réznym zakresie uwzgledniajac zroznicowane oczekiwa-
nia w zakresie wyboru rynkéw docelowych.

9 A Szromnik, Marketing terytorialny. Miasto i region na rynku, Wolters Kluwer business,
Krakéw 2007, s. 13-21; 110-129.

' M. Florek, Podstawy marketingu terytoriainego, Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznah
2000, s. 7-25.
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Jak juz wspomniano, w marketingu terytorialnym jest wiele rynkdéw doce-
lowych. W tabeli 2 zestawiono wybrane rynki docelowe (bez ekspozycji szcze-
gbélowych oczekiwan) 1 produkt terytorialny rozpisany na poszczegdlne subpro-
dukty, przykladowo: turystyczny (hotele, gastronomia, walory srodowiska, za-
bytki, tradycja, atmosfera), inwestycyjny (lokale, linie technologiczne, dzialki,
grunty rolnicze, sila robocza, technologic), mieszkaniowy (mieszkania, domy,
dzialki), handlowo-uslugowy (uslugi komercyjne), oswiatowo-kulturalny (edu-
kacyjny, kinowy, teatralny), rekreacyjno-sportowy (imprezy sportowe, turnieje,
rajdy, uslugi), publiczny (uslugi publiczne, administracja, komunikacja, ustugi
zdrowotne). Nie jest to jedyny sposob opisu produktu terytorialnego. W zalez-
nosci od potrzeb za elementy produktu mozna np. uznac: image, lokalny klimat
kulturowy, klimat przedsi¢gbiorczosci, zdolno$¢ do samoorganizacji i tworzenia
sieciowych powigzan migdzy ré6znymi podmiotami, system komunikacyjny
i jakos¢ zagospodarowania'. Elementy te przenikaja z r6znq silq przez wszyst-
kie subprodukty, stanowiac ich integralny komponent.

Tabela 2

Przyktadowa tablica do badania relacji zachodzacych migdzy rynkami docelowymi
a produktem terytorialnym

Rynki docelowe

Wyszezegdlnienie

Potencjalni miesz-
Inwestorzy krajowi
Suma brzegowa

Wykwalifikowana
kaficy

Lokalni przedsig-
sita robocza

Organizacje spo-
biorcy

Mieszkaticy
teczne

Turysci

Produkt turystyczny
terytorialny inwestycyjny
mieszkaniowy
handlowo-
-ustugowy
o$wiatowo-
-kulturalny
rekreacyjno-
-sportowy
publiczny

Suma brzego- Suma
wa ocen

Zrodlo: opracowanie wlasne.

12 T. Markowski, Zarzqdzanie rozwojem miasta, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999,
s. 224,
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Zanim rozpocznie si¢ ocenianie poszczegdlnych relacji, nalezy okreslic kie-
runck oddzialywania rozwazanych elementow na siebie. Ustalenie, ktore ele-
menty majq charakter niezalezny, a ktore zalezny, determinuje ich zoperacjona-
lizowanie. Generalnic mozna przyjac tak rynki docelowe, jak i produkt teryto-
rialny za elementy niezalezne. Przyjmujac jako niezalezne rynki docelowe,
a subprodukty terytorialne jako elementy zalezne, mozna ocenia¢, w jaki sposéb
oddzialywania rynkow docelowych sprzyjaja ksztaltowaniu oczekiwanych sta-
néw subproduktéw terytorialnych. Przyjmujac jako niezalezne subprodukty
terytorialne, a zalezne rynki docelowe, mozna oceniaé, na ile potencjal subpro-
duktéow tervtorialnych pozwala realizowac oczekiwania wyrazane przez rynki
docelowe. Wydaje si¢, ze drugi kierunek analizy jest konieczny do realizacji
w pierwszej kolejnosci. Dla takiej analizy obliczona suma wszystkich wysta-
wionych ocen badanych relacji migdzy poszczegdlnymi elementami produktu
terytorialnego a rynkami docelowymi jest podstawa do sformulowania albo
oceny pozytywnej (potencjal subproduktow terytorialnych sprzyja realizacji
oczekiwan rynkéw docelowych), albo negatywnej (potencjal subproduktow
terytorialnych uniemozliwia/utrudnia/realizacj¢ oczekiwan rynkéw docelo-
wych), albo neutralnej (potencjal subproduktéw terytorialnych ani szczegodlnie
nie sprzyja, ani nie utrudnia realizacji oczekiwan rynkéw docelowych).

Analiz¢ mozna dezagregowa¢. W granicy mozna bada¢ relacje oddzielnie
pomi¢dzy kazdym subproduktem terytorialnym a oczekiwaniami formulowa-
nymi wzgledem niego oddzielnie przez kazdy rynek docelowy. W tabeli 3
przykladowo przedstawiono fragment efektow badania relacji pomigdzy sub-
produktem turystycznym powiatu sanockiego a oczekiwaniami turystow chca-
cych skorzysta¢ z tego subproduktu. Relacje oceniano, wykorzystujac liczby
z przedzialu <-2;+2>.

Suma wystawionych ocen (tab. 3) wynosi +12 punktéow. Oznacza to, Ze
rozwazane atrybuty subproduktu turystycznego powiatu sanockiego sa umiar-
kowanie pozytywnie predysponowane do zaspokajania rozwazanych oczekiwan
turystow. Najbardziej wartosciowymi atrybutami subproduktu w procesie za-
spokajania potrzeb sa; szczegolna atmosfera 1 tradycja powiatu, uznane walory
bioklimatyczne oraz atrakcje krajobrazowe i przyrodnicze. Stan wielu atrybu-
tow subproduktu turystycznego utrudnia zaspokajanie w pelni oczekiwan tury-
stow, w szczegoOlnoscei niski poziom uslug hotelarskich i gastronomicznych,
utrudniony dostgp komunikacyjny do elementow subproduktu turystycznego
oraz ustug zwiazanych z obslugg turystow. To stan tych atrybutow subproduktu
turystycznego powinien ulega¢ zmianie.
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Tabela 3

Wyniki badania mozliwosci zaspokajania potrzeb turystow subproduktem turystycznym
powiatu sanockiego (fragment dla wybranych elementow)*

Oczekiwania turystow
= & 20,
.E = -% 'g = 2 N ) g
N g -2 1§ 5 2 @ = N &
e = g =} b= 2 g v & iy
Wyszczegolnienie N | 8 |53 I = =1 g& 9
22| % | Eg| T | 2 2 Sl 55 _| 5
SRS |EE| 2 | 5= X | 5282
=8|z | 22| 5. | 25|% | 2| 2E2| ¢
s &l g 2| 22| 22| Eg| B | ERE| 2
25| £ sl 25| £ | 8§ 2| 853
O3 | & | &k S| &S| £ 0| B2F
Subpro- | Szczegdlna atmosfera 0 +1 +1 +1 0 +1 +2 +1 +7
dukt i tradycja
tury- Uznane walory biokli- +1 +2 0 0 +1 0 +1 0 +5
styczny matyczne
Unikalne dziedzictwo 0 0 +2 +1 0 +1 +1 +1 +6
kultury
Utrudniony dostep -1 0 -1 -1 0 0 0 0 -3
komunikacyjny
Niski poziom ustug ho-
telarskich i gastrono- 0 0 -2 -1 0 0 -1 0 -4
micznych
Atrakgje krajobrazowe +2 0 0 +1 +1 0 +1 +1 +6
i przyrodnicze
Niewystarczajace
kwalifikacje kadr 0 0 -1 -1 0 0 0 0 -2
turystycznych
Stabe uslugi zwiazane 0 0 -1 -1 0 0 -1 0 -3
z obsluga turystow
Suma brzegowa +2 +3 -2 -1 +2 +2 +3 +3 +12

*Dla czytelnika nie wszystkie oceny moga by¢ oczywiste, poniewaz nie przedstawiono ,tla”, szczego-
towych uwarunkowan ksztaltowania si¢ rozwazanych zmiennych.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Rozwazajac subprodukt turystyczny jako calos¢ (tacznie wszystkie jego
atrybuty), mozna stwierdzi¢, ze jego obecny stan w sposéb szczegolny jest pre-
dysponowany do zaspokajania potrzeb turystow dotyczacych poprawy zdrowia,
odreagowania na stres oraz wzmacniania wi¢zi rodzinnych (przyjacielskich).

Zakonczenie

Podsumowujac prowadzone rozwazania, warto zauwazy¢, ze interpretacja
uzyskanych informacji z wykorzystaniem metody refleksji strategiczne] moze
przebiega¢ na roznych poziomach. Suma punktéw mozliwych do uzyskania
w calej tabeli 2 pozwala oceni¢ mozliwosci zaspokajania oczekiwan formulo-
wanych jednoczesnie przez wszystkie rynki docelowe, w aspekcie rozpoznane-
go potencjalu wszystkich subproduktéw terytorialnych. Suma punktéw wysta-
wionych dla danego subproduktu terytorialnego i jednoczesnie dla wszystkich
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rynkdéw docelowych pozwala okreslic mozliwosci zaspokajania ich potrzeb
przez dany subprodukt. Suma punktéw wystawionych dla wszystkich subpro-
duktéw terytorialnych i wybranego rynku docelowego pozwala oceni¢ mozli-
wosci zaspokajania jego potrzeb jednoczesnie przez wszystkie subprodukty.
Suma punktow wystawiona dla wybranego subproduktu i wybranego rynku
docelowego (przykladowo w tabeli 3 przedstawiono efekty analizy dla subpro-
duktu turystycznego i turystow jako rynku docelowego) pozwala oceni¢ mozli-
wosci zaspokojenia jego potrzeb przez dany subrodukt. Ta mozliwos¢, wynika-
Jaca z istoty procedury, wydaje si¢ by¢ szczegdlnie pomocna w procesie podej-
mowania przez wlodarzy danego terytorium decyzji, dotyczacych ksztaltowania
wartosci danych subproduktow w kontekscie realizacji rozwoju zréwnowazo-
nego (konieczno$¢ dostrzezenia 1 respektowania oczekiwan innych rynkow
docelowych formulowanych wzgledem danego subproduktu).

Warto réwniez zauwazy¢, ze istnieje mozliwos¢ dwoistego prowadzenia
analizy, w zaleznosci od tego, ktore elementy: czy potencjalu terytorium, czy
zidentyfikowane oczekiwania rynkow docelowych, zostang przyjgte za zmienne
niczalezne. Mozna analizowaé, w jakim stopniu istniejacy potencjal danego
terytorium moze zaspokoi¢ zidentyfikowane oczekiwania wybranych rynkow
docelowych, albo w jakim stopniu rozpoznane oczekiwania réznych rynkéw
docelowych, mozliwe do realizacji na danym terytorium, moga to terytorium
zmieni¢/zmodyfikowaé jego wartosc.

VALUE EVALUATION OF THE TERRITORY PRODUCT
BY THE STRATEGY REFLECTION METHOD

Summary

The aim of this study is to show the possibilities of using one of the stages of strategic reflec-
tion method as an overall assessment of the value of the territory, and to assess the resources
of the territory (territorial products) in terms of satisfying the needs revealed by different entities
that wish to benefit from the territory utilities. There are shown the necessary modifications to the
implementation of this phase of the strategic reflection method, to be able to use it to achieve the
stated objective. For exemplification of the technical side of this method, a constituent result of
their research, was presented evaluating the potential of the county of Sanok, for different target
markets, with particular emphasis on tourists. In the discussion of results the author showed high
value of data derived from the application of this method. Data an useful for the authorities of the
territory in their decision making that should reinforce the value of the area.

Translated by Wit Gorski



