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MOZLIWOSCI OCENY RELACJI METODA
REFLEKSJI STRATEGICZNEJ

Streszczenie

Przyjmujac konieczno$¢ uwzglednienia relacji w postgpowaniu rynkowym przedsigbiorstw
zorientowanych marketingowo, problemem do rozwiazania jest badanie charakteru oraz poziomu
zwiazkow, a takze ich wptywu na realizacj¢ funkcji marketingu w przedsigbiorstwie. Brak jest
ugruntowanych narz¢dzi pozwalajacych na syntetyczng ich ocen¢. Autor w publikacji zwrdcit
uwage na wykorzystanie metody refleksji strategicznej do badania i syntetycznej oceny oraz
mozliwosci ksztattowania relacji przedsigbiorstwa z podmiotami jego otoczenia.

Wprowadzenie

Problematyka relacji wystgpujacych pomigdzy réznymi podmiotami rynku,
w marketingowych rozwazaniach naukowych pojawila si¢ w potowie XX wieku.
Owocem prowadzonych rozwazan bylo m.in. zwrécenie uwagi na istotne znaczenie
relacji (wiezi) jako komponentu dzialan marketingowych przedsigbiorstwa®,
dostrzezenie potrzeby ksztaltowania racjonalnych relacji nie tylko z klientami, ale takze
innymi podmiotami otoczenia rynkowego’, czy okre$lenie pozioméw relacji (wiezi)
z poszczegélnymi podmiotami otoczenia®. Uwzglednianie relacji w postgpowaniu
rynkowym przedsigbiorstw zorientowanych marketingowo, rodzi problem, ktérym jest
okreslenie charakteru oraz poziomu zwiazkéw, a takze ich wptywu na realizacj¢ funkcji
marketingu w przedsigbiorstwie. O ile w literaturze przedmiotu mozna znalez¢ opis
réznych koncepcji teoretycznych, zwracajacych uwage na istotne elementy majace
wplyw na ksztalttowanie poszczegdlnych relacji, o tyle brak jest ugruntowanych
narzgdzi umozliwiajacych syntetyczna ich oceng, a w szczeg6lnosci oceng wspdlng
wielu relacji, ktérych znaczenie dostrzezono w teoretycznych modelach.

Waznym problemem wydaje si¢ by¢ ustalenie sposobu badania zwiazku relacji
z dzialaniami marketingowymi przedsigbiorstwa. Poszukiwanie takiego sposobu
analizy, zwrécito uwage autora na mozliwos¢ adaptacji, do realizacji tego zamierzenia,
metody refleksji strategicznej. Celem publikacji jest préba ukazania mozliwosci
wykorzystania etapu metody refleksji strategicznej do badania i syntezy oceny relacji
przedsigbiorstwa z podmiotami jego otoczenia, w kontekscie realizacji funkcji
marketingowe;.
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Wiasciwe rozwazania zostana poprzedzone wybranymi uwagami dotyczacymi
istoty metody refleksji strategicznej i metodyki jej stosowania, a takze dotyczacymi
potencjalu marketingowego, ktéry w przypadku wykorzystania metody refleksji
strategicznej moéglby stanowi¢ zmienne o charakterze wewnetrznym, wchodzace
w relacje z grupa zmiennych stanowiacych otoczenie przedsigbiorstwa.

Metoda refleksji strategicznej

Metoda refleks;ji strategicznej powstala we Francji i zostata spopularyzowana jako
metoda zarzadzania strategicznego. Posiada liczne walory, do ktérych nalezy zaliczy¢
jej uniwersalnos$é¢, tj. mozliwo$¢é zastosowania do analizy celdow i dziatalnosci przesziej,
biezacej 1 przysztej oraz znaczny stopien systematyzacji, dajacy mozliwos¢
poréwnywania réznych rozwiazan tej samej sytuacji’. Stosowanie metody wymaga
realizacji nastepujacych etapéw®:

1. Analiza otoczenia przedsigbiorstwa, konczaca si¢ sporzadzeniem wykazu szans

1 zagrozen.

2. Analiza potencjatu przedsigbiorstwa, zakonczona lista jego silnych i stabych stron.

3. Badanie synergii w ukladzie: potencjal (charakteryzowany silnymi i stabymi
stronami) — otoczenie (charakteryzowany szansami i zagrozeniami).

4. Identyfikacja mozliwych strategii, rozumianych jako kazda decyzja wywolujaca
dzialania zmierzajace do modyfikacji relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem.

5. Wybdr strategii poprzez badanie koherencji z celami.

6. Przetozenie strategii na zbiér dziatan.

7. Tworzenie planu operacyjnego.

Szerzej scharakteryzowany zostanie trzeci etap, poniewaz procedura
(po modyfikacjach) realizowana w jego ramach, moze zosta¢ wykorzystana do oceny
mozliwos$ci ksztattowania relacji przedsigbiorstwa z elementami jego otoczenia, a takze
dwa pierwsze etapy, przygotowujace do realizacji etapu trzeciego.

Proces analizy metoda refleksji strategicznej nalezy rozpocza¢ od analizy otoczenia
przedsigbiorstwa. Pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie istotnych elementéw
w otoczeniu dalszym przedsigbiorstwa, tj. takich, ktérych stany maja wptyw na
efektywnos$¢ jego funkcjonowania, jak i wszystkich elementéw otoczenia blizszego:
nabywcéw,  konkurentéw,  posrednikdéw, instytucji  rynkowych.  Badanie
zidentyfikowanych elementéw powinno polega¢ na odkrywaniu tendencji aktualnych
i przewidywanych na przyszto$¢, dajac podstawe do sformutowania wykazu szans oraz
zagrozen, jakie stanowi otoczenie dla danego przedsigbiorstwa.

Zaleca si¢ ograniczy¢ list¢ elementéw do kilku najistotniejszych w kazdej kategorii
zmiennych (szans, zagrozen), stosujac rézne sposoby redukcji wstepnego ich wykazu,
np. przegrupowanie, agregowanie, wybor reprezentanta, eliminacj¢ par wzajemnie
wykluczajacych sig, przewidywang ewolucj¢ zdarzen. Postulat ten wydaje si¢ bardzo
istotny z co najmniej dwéch powodéw: mozna przyja¢, ze wszystkie rozwazane
elementy maja jednakowa sile wptywu na przedsigbiorstwo, co eliminuje potrzebe
wazenia rozwazanych elementéw w pdzniejszym etapie badania, po drugie, ogranicza
si¢ liczbe badanych zwiazkéw do najistotniejszych. Liczba elementéw w kazdej

3 7. Martyniak: Metoda refleksji strategicznej. ,,JEkonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 1990, nr 4-6, s. 8.

® Szersza charakterystyke metody refleksji strategicznej mozna znalezé m.in.: Z. Martyniak: Organizacja i zarzqdzanie,
15 efektywnych metod. Antykwa, Krakéw-Kluczbork 1997, s. 161-170; M. Rawski: Efekty synergii w metodzie refleksji
strategicznej. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2002, nr 7, s. 6-8.
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z wydzielonych kategorii, nie musi by¢ taka sama, co jest wynikiem odmiennych
warunkéw czasoprzestrzennych funkcjonowania kazdego przedsigbiorstwa.

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia nalezy dokona¢ analizy potencjalu
przedsigbiorstwa. Potencjal ten nalezy potraktowaé szeroko, dostrzegajac m.in.:
potencjal kadrowy i finansowy, wyposazenie, struktur¢ organizacyjna, procedury
i metody dziatania, wynalazki i licencje, czyli potencjat konieczny do realizacji
wszystkich funkcji przedsigbiorstwa. Proces analizy potencjatu firmy jest analogiczny
do procesu analizy otoczenia. Identyfikuje si¢ silne i stabe strony potencjatu firmy
uwzgledniajac m.in.: jego wrazliwos$¢ i kreatywno$¢ wzgledem otoczenia czy zdolnosci
antycypujacego przystosowania si¢ do zmian w otoczeniu. Wykaz tak ustalonych
atutéw i stabosci zawiera z reguty duza liczbg elementéw. Nalezy ja zredukowac,
wykorzystujac techniki, podobnie jak w przypadku szans i zagrozen.

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to badanie synergii w ukladzie: potencjat
— otoczenie. Uwzglednia si¢ wytypowane wedlug powyzszego postgpowania, 10-12
elementdw otoczenia, jak i 10-12 elementéw potencjatu przedsigbiorstwa i analizuje,
wykorzystujac jako pomocnicze narze¢dzie macierz — tablicg krzyzowa (tabela 1).

Tabela 1. Tablica krzyzowa do badania synergii w ukiadzie potencjat — otoczenie
OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA
POTENCJAL 1 2 3 k 1 2 3 m

1

SILNE 2
STRONY

n

1

SLABE 2
STRONY

1

Zrédlo: opracowanie wlasne 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¢, ktére
elementy majq charakter niezalezny, a ktére zalezny (bada si¢ wplyw ,,czego” na ,,co”).
Jest to istotny krok warunkujacy poprawnos$¢ dalszych etapdéw technicznych, jak
i interpretacj¢ oraz wnioskowanie. Wydaje si¢, iz nie ma sztywnych rozwigzan w tym
zakresie i w zalezno$ci od potrzeb mozna przyjmowac rézne kierunki badania. Badajac
synergi¢ pomi¢dzy potencjalem a otoczeniem odpowiada si¢ na pytania wyrazajace
przyjety kierunek oceny zbudowanej relacji.

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

— Czy zidentyfikowane szanse wzmacniaja zidentyfikowane silne strony?

— Czy zidentyfikowane szanse ostabiajq zidentyfikowane stabe strony?

— Czy zidentyfikowane zagrozenia ostabiajq zidentyfikowane silne strony?

— Czy zidentyfikowane zagrozenia spotg¢guja ujawniajace si¢ stabe strony?

W przypadku za$ analizy ,,0d wewnatrz do zewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi na
ponizsze pytania:

—  Czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja wykorzysta¢ szanse?

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

—  Czy zidentyfikowane stabe strony uniemozliwiaja wykorzystanie szans?

—  Czy zidentyfikowane stabe strony wzmacniajq niekorzystny wptyw zagrozen?
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Wiyniki badania zapisuje si¢ w tabeli 1 przy pomocy ré6znych formut, wynikajacych
gléwnie z celow badania. Jedna z propozycji zaleca, by ocen¢ relacji zapisywaé
znakami jako$ciowymi odpowiadajacymi jednemu z trzech standw: synergii
pozytywnej (dodatniej) — wptyw pozytywny czynnika niezaleznego na zmienna zalezng
(znak +), synergii negatywnej (ujemnej) — wptyw negatywny czynnika niezaleznego na
zmienng zalezna (znak —), braku synergii (stan neutralny) — brak wplywu czynnika
niezaleznego na zmienna zalezna (znak 0) co oznacza, ze kojarzone elementy nie
pozostaja w zadnym zwigzku merytorycznym, przyczynowo-skutkowym, przebiegaja
na nie krzyzujacych si¢ ptaszczyznach. Dodatkowo wplyw pozytywny i negatywny
stopniuje si¢, wykorzystujac dwa poziomy jakoSciowe (silniejszy 1 stabszy).
To rozstrzygnigcie odzwierciedlane jest wigkszymi badZ mniejszymi znakami
graficznymi’.

Wedtug innej propozycji, nalezy zastosowaé system zero-jedynkowy. W przypadku
stwierdzenia wystgpowania interakcji pomiedzy szansa/zagrozeniem a silna/staba strona
(interakcji pomigdzy zmienna niezalezna a zmienng zalezna), to na przecigciu
odpowiedniego wiersza i kolumny macierzy krzyzowej (tab. 1) wpisuje si¢ cyfre ,,17,
w przypadku braku zwiazku — cyfr¢ ,,0”. Nastgpnie nalezy doda¢ liczbe interakcji
w wierszach i kolumnach macierzy, a tak ustalona sume¢ przemnozy¢ przez wagi
ustalone dla poszczeg6lnych elementéw. Obliczone iloczyny (waga razy liczba
interakcji) poréwnuje si¢, co pozwala okresli¢, ktére elementy wplywajace maja
najwigkszq sit¢ oddziatywania oraz ktére z elementdw sa najbardziej wrazliwe na ich
ewentualny wpltyw. W ostatnim etapie postgpowania sumuje si¢ wszystkie interakcje
oraz iloczyny wag i liczb interakcji®.

Do wartosciowania zbudowanych relacji, autor proponuje wprowadzi¢ oceny
punktowe. Generalnie modyfikacja zasadza si¢ na wprowadzeniu odmiennego punktu
wyjscia przy badaniu synergii, co mi¢dzy innymi przejawia si¢ w rozszerzeniu liczby
pytan o sytuacje obecnie nierozwazane, a mogace zaistnie¢ (np. staba strona potencjatu
moze przyczyni¢ si¢ do urzeczywistnienia szansy), jak i na wprowadzeniu ocen
punktowych (opartych o skal¢ przedzialowa) do wartoSciowania réznych przypadkéw
mozliwych do zaistnienia. Oceny punktowe (a nie jak dotychczas stosowane znaki
graficzne) pozwalaja na znacznie szersza i poglebiona analize, co wynika chociazby
z faktu, ze na liczbach mozna wykonywac¢ réznego typu dziatania’.

Pierwszy krok postgpowania, najwazniejszy 1 najtrudniejszy, polega na
,.zapelnieniu” calej macierzy ocenami punktowymi. Tworzy si¢ wszystkie mozliwe
relacje przez konfrontowanie kolejno poszczegélnych elementéw potencjatu
(tak silnych, jak i stabych stron) z kolejnymi elementami otoczenia (tak szansami, jak
i zagrozeniami), wzglednie odwrotnie, w zaleznosci od tego, ktére elementy zostaty
przyjete za zmienng niezalezna, a ktére za zmienng zalezna. Relacje mozna opisywac
ré6znymi formutami, w zalezno$ci od celu analizy. Przyktadowo, relacja moze by¢
nastgpujace pytanie: co moze ,,wynika¢” z faktu oddzialywania pierwszym (kolejnymi)
elementem potencjalu na pierwszy (kolejne) element otoczenia. Relacj¢ nalezy ocenié¢
z punktu widzenia przedsigbiorstwa.

7 Z. Martyniak: Organizacja i zarzqdzanie ..., s. 161-170.

8 K. Obl6j: Strategia organizacji. PWE, Warszawa 1998, s. 192-203.

® M. Rawski: Technika konfrontowania silnych i stabych stron z szansami i zagrozeniami w analizie SWOT. ,Przeglad
Organizacji” 2002, nr 3, s. 17-25.
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Kazdej relacji mozna przypisa¢ jedna z trzech ocen wartosciujacych (ocena

jakosciowa):

1.

Stan obojetnosci (neutralnosci). W nawiazaniu do pytania opisujacego przyktadowa
relacje mozna powiedzieé, ze ,,nic” nie bedzie wynikaé. Oznacza to, Ze kojarzone
zmienne nie pozostaja w zadnym zwiazku merytorycznym, przyczynowo-
skutkowym, przebiegaja na nie krzyzujacych si¢ ptaszczyznach, a nawet jesli jest
zwiazek to tak staby, ze jego urzeczywistnienie nie przyniesie korzysci firmie.
Synergia dodatnia, a wigc sytuacja korzystna dla przedsigbiorstwa. W nawigzaniu
do postawionego pytania oznacza to, ze oddzialujac elementem potencjatu na
element otoczenia mozna ,uksztalttowa¢” go zgodnie z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa (urzeczywistni¢ szanse lub ograniczy¢ zagrozenia).

Synergia ujemna, czyli sytuacja niekorzystna dla przedsigbiorstwa. W nawiazaniu
do postawionego pytania mozna stwierdzi¢, ze oddzialujac elementem potencjatu
na element otoczenia nie mozna uksztattowaé¢ go zgodnie z oczekiwaniami firmy,
a nawet mozna wzmocni¢ negatywne oddzialywanie elementu otoczenia
na przedsigbiorstwo (nie wykorzysta¢ szanse i nie ograniczy¢ zagrozenia).
Wyréznione ,stany jakoSciowe” nalezy wyceni¢ przez przypisanie ocen

punktowych. Sposréd wielu mozliwych rozwigzan, najefektywniejszym wydaje si¢ by¢
wykorzystanie domknigtego przedziatu liczb catkowitych <-2; +2>. Co najmniej dwa
argumenty przemawiaja za takim rozwiazaniem:

duza czytelno$¢ i tatwos$¢ poslugiwania si¢ taka skala; punkty dodatnie
informuja o synergii dodatniej, punkty ujemne o synergii ujemnej, a liczba ,,0”
o neutralno$ci (obojetnosci),

— uzywanie proponowanej skali minimalizuje subiektywizm wystawianych ocen;
intensywno$¢ postrzegania zjawiska (synergia dodatnia czy ujemna) mozna
opisa¢ dwoma stanami, np. bardzo silny (2), silny (1); wykorzystywanie
w procesie wyceny metod heurystycznych ulatwia podjecie jednoznacznej
decyzji w tym wzgledzie.

Dalsze etapy postgpowania majg wspOlny mianownik: ,manipulowanie”

zestawionymi w macierzy liczbami. Takich ,,zabiegéw” na liczbach moze by¢ wiele
. S 2 . . . . . L. 10
(w zaleznosci od celéw analizy). Ponizej zostang zasygnalizowane trzy najwazniejsze

1.

Nalezy zsumowa¢ wszystkie oceny punktowe znajdujace si¢ w macierzy. Uzyskana
informacja pokazuje ,,stan” catego potencjalu na tle otoczenia, w ktérym chce si¢
(musi) go wykorzysta¢ (stwierdzenie stuszne w nawigzaniu do przykladowe;j
relacji). Gdy suma jest duza liczba dodatnia mozna stwierdzié, ze potencjat jako
calo$¢ jest predysponowany do tego, aby przy jego pomocy zrealizowaé
przedsiewzigcie (ktére bylo podstawa analizy) w otoczeniu tak postrzeganym. Gdy
suma jest duza liczba ujemna mozna stwierdzié, ze potencjal jako calo$é jest
niepredysponowany do tego aby przy jego pomocy w rozpoznanym otoczeniu
podja¢ si¢ realizacji danego przedsigwzigcia (mozna ,przegra¢” z otoczeniem).
Stabos¢ powyzszej interpretacji tkwi w niejednoznacznych stowach ,,duza liczba”.

Nalezy ustali¢ rozklady brzegowe sumujac oceny punktowe tak w wierszach, jak
i kolumnach macierzy. Interpretacja uzyskanych wynikéw (w nawiazaniu do
postawionego pytania) moze wyglada¢ nastgpujaco. Suma elementéw danego
wiersza, bedaca duza liczba dodatnig informuje o tym, Ze dany element potencjatu

1 Ibidem, s. 17-25.
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jest predysponowany do wykorzystania go w ,,walce” z otoczeniem postrzeganym
jako catos¢. Duza liczba ujemna informuje o tym, ze dany element potencjalu nie
jest predysponowany do oddzialywania na otoczenie postrzegane jako catos¢ —
mozna z otoczeniem ,,przegra¢”. Suma elementéw danej kolumny, bedaca duza
liczba dodatnia informuje o tym, ze potencjat traktowany jako calo$¢ jest
predysponowany do oddzialywania na dany element otoczenia — mozna
,uksztaltowa¢” go zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa. Duza liczba ujemna
informuje o tym, ze potencjal postrzegany jako calo$¢ nie jest predysponowany do
oddzialywania na dany element otoczenia — nie ma mozliwosci, aby go
,uksztattowa¢” zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa, a nawet mozna
wzmocni¢ negatywne jego oddziatywanie. Wiedza uzyskana droga analizy
rozktadéw brzegowych winna stanowi¢ podstaw¢ budowania taktycznych oraz
operacyjnych dziatan. Nalezy stosowa¢ takie taktyczne i operacyjne dziatania, ktére
bazuja na tych elementach potencjatu, dla ktérych uzyskano duze liczby dodatnie
oraz takie, ktére nakierowane bylyby na te elementy otoczenia, dla ktérych
uzyskano duze liczby dodatnie.

3. Nalezy ustali¢ liczbe ,.zer” w calej macierzy. Udziat relacji wycenionych jako
neutralne (obojetne) w ogdlnej liczbie relacji ksztattuje si¢ réznie, z doswiadczen
autora od 5% do 80%. Kazdy z uzyskanych wskaznikéw informujacych o liczbie
»zer” przekazuje inna informacj¢, zmuszajaca do stosowania odmiennych
wariantéw dzialania, tak taktycznych, jak i operacyjnych.

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

Potencjat marketingowy przedsiebiorstwa

Zarzadzajacy dzialalno$cia marketingowa w przedsigbiorstwie zainteresowani sa
tym, co i jak wplywa na decyzje i dzialania podejmowane w tym obszarze
funkcjonalnym oraz, jak te dzialania wplywaja na otoczenie rynkowe. Kwestig
wymagajacq rozstrzygnigcia jest ksztalttowanie i wykorzystanie szczegélnie tych
elementdw potencjalu przedsigbiorstwa, ktére decyduja o wykorzystaniu jego
potencjalu wytwoérczego i uzyskiwanych wynikach finansowych. Skupianie si¢
menedzerdw na stanie potencjatu marketingowego jest konieczne, poniewaz w dtuzszej
perspektywie czasu, decyduje on o mozliwosciach rozwoju przedsigbiorstwa na
konkurencyjnym rynku i w sposéb znaczacy determinuje mozliwosci ksztattowania
przez przedsigbiorstwo relacji z podmiotami z otoczenia. W metodzie refleksji
strategicznej moze stanowi¢ zbiér zmiennych o charakterze wewnetrznym, ktéry
wchodzi w relacje ze zbiorem zmiennych bedacych elementami otoczenia
przedsigbiorstwa.

Generalnie  wszystkie  interpretacje  pojgcia  ,potencjal  marketingowy
przedsigbiorstwa” spotykane w literaturze przedmiotu mozna ulokowaé na continuum,

! Szerzej: P. Hadrian, M. Rawski: Wlasnosci réznych technik metody refleksji strategicznej — analiza poréwnawcza.
,Przeglad Organizacji” 2008, nr 2, s. 4-9.
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ktérego domknigciem z jednej strony jest poglad, zgodnie z ktérym uwaza si¢, ze na
potencjal marketingowy przedsigbiorstwa sktadaja si¢ strategie: produktu, ceny,
dystrybucji, promocji i segmentacji — waskie rozumienie'”. Domknieciem continuum
z drugiej strony jest poglad, zgodnie z ktérym potencjat marketingowy przedsigbiorstwa
obejmujg wszystkie te materialne i niematerialne zasoby posiadane badz kontrolowane
przez firmg, takze umiejgtnosci, zdolnosci i kompetencje ich wykorzystania, ktére moga
by¢ przez nig efektywnie uzyte celem dostarczenia wybranym klientom oczekiwanej
przez nich wiazki wartoéci'.

Kazde przedsigbiorstwo posiada swéj wilasny, niepowtarzalny zestaw zasobow
stanowiacych jego potencjat marketingowy. Zestaw ten jest determinowany, tak
przyjmowanym rozumieniem pojgcia ,potencjat marketingowy”, jak 1 stanem
uwarunkowan czasoprzestrzennych, w ktérych funkcjonuje przedsi¢biorstwo. Mozna
wskaza¢ kilka zasobéw (elementdw) potencjalu marketingowego, ktére z racji
posiadanych cech, wlasnosci i wlasciwosci, potencjalnie moga sta¢ si¢ (a przynajmniej
beda brane pod uwage) potencjatem konkretnego przedsigbiorstwa'*: udziat w rynku,
nazwa firmy i jej reputacja, dominacja rynkowa (dostrzegalna obecno$¢ rynkowa),
atrakcyjnos$¢ oferty przedsigbiorstwa, posiadane marki, cenowa pozycja, sie¢
dystrybucji, unikalno$¢ dystrybucji, warunki dostaw, komunikacja z klientami, system
informacyjny i wiedza marketingowa, umiejetnosci technologiczne, prawa autorskie
1 patenty, kultura firmy, zdolnos$ci i kompetencje marketingowe.

Relacje i ich ocena

Wielo$¢ spojrzen na kategori¢ relacji pozwala na réznorakie zoperacjonalizowanie
elementéw otoczenia przedsigbiorstwa. Jedno z mozliwych podej$¢ zwiazane jest
z wyrdznieniem réznego typu relacji nawigzywanych z grupami podmiotéw opisanych
w teoretycznym modelu, ktéry sformutowali A. Payne, D. Ballantyne, M. Christopher"”.
Zgodnie z tym modelem, przedsigbiorstwo powinno tworzy¢ relacje z szescioma
réznymi  kategoriami podmiotéw: klientami, posrednikami (dystrybutorami),
dostawcami, potencjalnymi pracownikami firmy, wptywowymi instytucjami,
pracownikami firmy.

Inna mozliwo$¢ podejécia do operacjonalizacji elementéw otoczenia wynikataby
z okreS§lenia relacji nawigzywanych z réznymi typami interesariuszy,
charakteryzowanymi ich poziomem spodziewanych korzysci, sily, umocowania
i niecierpliwosci'®. Interesariuszy moze byé wielu, np.: klienci, dostawcy, pracownicy,
kadra zarzadzajaca, wladciciele, firmy konkurencyjne, instytucje finansowe,
administracja lokalna, izba handlowa, centra innowacji, osrodki akademickie, firmy
konsultingowe, centralne organy rzadowe, spoteczno$¢ lokalna, wtadze samorzadowe,
Kosciét, organizacje non profit, urzad pracy, partie polityczne, media, lokalni
parlamentarzysci.

127, Pierscionek: Strategie rozwoju firmy. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 120.

'3 G.J. Hooley, J.A. Saunders, N.F. Piercy: Marketing strategy &competitive positioning. Prentice Hall Europe, London
1998, s. 115-128.

!4 R. Niestrj: Zarzqdzanie marketingiem. Aspekty strategiczne. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 79;
M. Szymura-Tyc: zasoby i kompetencje marketingowe przedsigbiorstwa. ,,Marketing i Rynek” 2001, nr 5, s. 7-13.

15 A. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne: Relantionship marketing. Butterworth Heinemann Ltd., Oxford 1994, s. 21.

' M. Nowak: Controling dziatalnosci marketingowej. PWE, Warszawa 2007, s. 19-26.
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Jeszcze inne rozwiazanie wigzatoby si¢ z badaniem wptywu bogatego zbioru relacji
o réznym charakterze, zidentyfikowanych przez E. Gummessona'’. E. Gummesson
okreslit 30 réznych relacji, jakie moga przedsigbiorstwa tworzy¢ na rynku. Zostaty one
zestawione w cztery podstawowe grupy: relacje rynku klasycznego, relacje z rynkami
specjalnymi, megarelacje i nanorelacje (okreslane jako relacje karfowate, utomne)'®.

Przyjmujac chociazby jedno z powyzszych rozwiazah nalezaloby ustali¢, czy
okreslenie tak czy inaczej zaistnialej relacji wynikajacej z powiazania przedsigbiorstwa
z okreslonymi podmiotami otoczenia (ale takze — w przypadku relacji wewngtrznych —
z powigzania miedzy wyréznionymi podmiotami wewnetrznymi) nalezaloby traktowaé
jako zmienng o zagregowanym charakterze, czy tez rozbi¢ je na czynniki bardziej
szczegbtowe.

Przyjecie takiego, czy innego sposobu okre$lenia relacji jako grupy zmiennych
musi by¢ niewatpliwie powiazane z przyjeta koncepcja badania, a przede wszystkim
zalozonym kierunkiem oddziatywania zmiennych na siebie. Ustalenie, ktére zmienne
majg charakter zmiennych niezaleznych, a ktére zaleznych bedzie w duzym stopniu
narzucato sposéb ich zoperacjonalizowania. Bardziej wartosciowe wydaje si¢ badanie
mozliwo$ci wykorzystania potencjalu marketingowego (zmienne niezalezne) do
zaspokojenia oczekiwan réznych rynkéw (zmienne zalezne), a tym samym
ksztattowania relacji z nimi.

Innym problemem metodycznym pozostaje kwestia ocen relacji migdzy zmiennymi
niezaleznymi i zaleznymi. Proponowane w literaturze rozwigzania wymagaja w tym
przypadku sprecyzowania. Jedna =z bardziej uogdlnionych koncepcji takiego
sprecyzowania, nawigzujaca do podstawowej idei marketingu relacji, jest préba
rozeznania i wyrazenia tego stosownymi ocenami, na ile zmienne niezalezne sprzyjaja
(umozliwiaja) zawigzanie, utrzymanie i wzbogacanie okre§lonego rodzaju wig¢zi. Taka
propozycja wynika wprost z definicji marketingu relacji, w ktérej podkresla si¢
istotnos¢ ksztattowania wigzi z klientami, ale dostrzegajac potrzebg¢ kontaktéw z innymi
podmiotami mozna przenies¢ je takze na nie. Propozycja ta wymaga wskazania takze
negatywnego charakteru oddziatywania, np. ograniczenie, zablokowanie, zerwanie
wiezi. Inna propozycja mogtaby nawigzywac do klasyfikacji relacji migdzy podmiotami
z punktu widzenia wystepujacej mi¢dzy nimi sity konfliktu (sprzecznych intereséw)
i wspétpracy".

Przyjmujac, takie czy inne zalozenia metodyczne, metoda refleksji strategicznej
pozwala nie tylko okresli¢ charakter pojedynczych relacji, ale takze dokona¢ oceny
zwigzku poszczegdlnych relacji z wszystkimi aktywami przedsigbiorstwa oraz zwigzku
poszczegblnych aktywdéw z ksztattowaniem wszystkich waznych dla firmy relacji.

Po zapetnieniu macierzy przedstawionej w tabeli 1 ocenami punktowymi z <-2;+2>
(co oznacza wykorzystanie najlepszej propozycji warto$ciowania relacji) mozna
obliczy¢ sume¢ wszystkich ocen ,,wystawionych” relacjom, a interpretujac t¢ sume, np.
okresli¢ mozliwosci ksztattowania relacji zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa,
przy uwzglednieniu wartosci potencjatu marketingowego, ktérym dysponuje. Gdyby
suma byla ,duza” liczba dodatnia, mozna stwierdzi¢, ze posiadany przez
przedsigbiorstwo potencjat marketingowy jest predysponowany do ksztaltowania relacji
z wybranymi podmiotami otoczenia. Gdyby suma byla ,,duza” liczba ujemng mozna

'7 Podrecznik marketingu. Red. M.J. Thomas, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1998, s. 131-135.
18 1. Otto: op.cit., s. 50-57.
' K. Fonfara: op.cit., s. 61.
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stwierdzi¢, ze posiadany przez przedsigbiorstwo potencjal marketingowy nie jest
predysponowany, aby przy jego pomocy ksztattowaé relacje z wybranymi podmiotami
otoczenia, zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa.

Istotne podpowiedzi dotyczace rodzaju decyzji podejmowanych przez
przedsigbiorstwo, celem ksztalttowania relacji zgodnie ze swoimi oczekiwaniami,
mozna z kolei uzyskaé, interpretujac wartosci rozktadéw brzegowych, powstatych
poprzez zsumowanie ocen punktowych, tak w wierszach, jak i kolumnach macierzy.
Gdyby suma punktéw w wierszu macierzy byla ,duza” liczba dodatnia mozna
stwierdzi¢, ze dany element potencjalu jest szczegélnie predysponowany do
oddziatywania nim na wszystkie analizowane podmioty otoczenia i przez to
ksztaltowania relacji zgodnie z oczekiwaniami przedsigbiorstwa. Gdyby suma punktéw
w kolumnie macierzy byla ,duza”’ liczba dodatnia mozna stwierdzi¢, ze lacznie
wszystkie rozwazane elementy potencjalu marketingowego przedsigbiorstwa sa
predysponowane do tego, aby nimi ksztaltowa¢ relacj¢ z danym podmiotem. Analiza
wszystkich wartosci uzyskanych w rozkladach brzegowych (tak sumy punktéw
w kolumnach i wierszach) pozwala sformutowac sugestie odno$nie kierunku dziatan,
ktére efektywnie pozwolityby ksztaltowa¢ relacje zgodnie z oczekiwaniami
przedsigbiorstwa. Planujac dziatania taktyczno-operacyjne, w pierwszej kolejnosci
nalezy uruchomic te, ktére bazuja na tych aktywach rynkowych, dla ktérych uzyskano
,,duze” sumy punktéw dodatnich oraz te, ktére nakierowane bylyby na te oczekiwania
podmiotéw z otoczenia, dla ktérych uzyskano ,,duze” sumy punktéw dodatnich.

Rozklady brzegowe, poprzez sumowanie punktéw w macierzy, tak w wierszach,
jak i kolumnach, mozna tworzy¢ dla kazdego podmiotu z otoczenia oddzielnie,
z ktérym przedsigbiorstwo tworzy relacje. taczna suma punktéw pozwoli
skonstatowad, jak jest predysponowane przedsigbiorstwo, posiadajac rozwazane aktywa
rynkowe, do ksztaltowania relacji, zgodnie ze swoimi oczekiwaniami, z kazdym
z podmiotéw otoczenia. Sumy bedace ,,duzymi” liczbami dodatnimi wskazuja
podmioty, z ktérymi przedsi¢biorstwu wzglednie tatwo jest ustali¢ relacje zgodnie
z wlasnymi oczekiwaniami, a sumy rozktadéw brzegowych bedace ,,duzymi” liczbami
dodatnimi, wskaza jakimi szczegblnie aktywami rynkowymi przedsigbiorstwo powinno
oddziatywa¢ i1 na ktére oczekiwania danego podmiotu, aby relacj¢ ksztattowaé
efektywnie. Sumy bedace ,,duzymi” liczbami ujemnymi wskazuja podmioty, z ktérymi
przedsigbiorstwu bedzie trudno ustali¢ relacje zgodnie z wlasnymi oczekiwaniami,
a sumy rozktadéw brzegowych bedace ,,duzymi” liczbami ujemnymi wskaza, jakimi
szczegblnie aktywami rynkowymi przedsigbiorstwo nie powinno oddziatywac i na ktére
oczekiwania danego podmiotu, w sytuacji, gdyby relacj¢ prébowato ksztattowac.

STRATEGIC REFLECTIONS METHODOLOGY APPLICABILITY
IN EVALUATION OF RELATIONS

Summary

The research on the features and level of relations and its influence on marketing in
enterprises are an important problem for marketing oriented companies. There are no solid tools
that allow estimating the relations in a synthetic way. The author of the paper takes into
consideration the opportunity to adapt strategic reflections methodology for examination and
synthetic estimation of relations between enterprises and subjects from their environment.



