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Wprowadzenie

Tworzenie i dostarczanie warto$ci dla koficowego klienta zalezy miedzy innymi od
efektow wspdlpracy przedsiebiorstwa z uczestnikami fancucha dostaw, w szczegdlnosci
z posrednikami handlowymi i innymi partnerami. Sprawno$¢ tej wspdtpracy istotnie
determinuje konkurencyjno$¢ w pozyskiwaniu i utrzymywaniu klientéw. Podjecie sto-
sownych decyzji i dzialan w tym obszarze powinno by¢ poprzedzone rzetelng diagnoza
stanu faktycznego. Wydaje sie, biorac pod uwage cechy i wlasnosci metody refleks;ji stra-
tegicznej, ze jeden z jej etapdw pozwala na obiektywna diagnoze i ocen¢ dotychczasowej
wspolpracy przedsiebiorstwa z partnerami i pozwala wskaza¢ ewentualne mozliwosci jej
poprawy, w zalezno$ci od wartosci potencjalu przedsigbiorstwa i oczekiwan partneréow
formutowanych wzgledem niego.

Celem publikacji jest przedstawienie mozliwosci (po pewnych modyfikacjach), ja-
kie daje metoda refleksji strategicznej (precyzyjniej: jej trzeci etap) w tym zakresie i ich
zweryfikowanie przez przedstawienie analizy realnego przypadku - przedsiebiorstwa
z branzy odziezowej prowadzacego dzialalno$¢ na terenie Polski. Wlasciwe rozwazania
zostang poprzedzone krotka charakterystyka wybranych etapéw metody refleksji strate-
gicznej (co pozwoli ukazaé tkwigce w niej mozliwosci i ograniczenia), a takze uwagami
o mozliwych systemach dystrybucji, stosowanych przez producenta wzgledem posred-
nikéw, jako zbioru warunkéw brzegowych dla prowadzenia analizy stanu faktycznego
z wykorzystaniem metody refleksji strategiczne;.

Istota metody refleksji strategicznej

Metoda refleksji strategicznej powstata w Francji i zostala spopularyzowana jako
metoda zarzadzania strategicznego. Posiada liczne walory, do ktérych nalezy zaliczy¢
jej uniwersalnos¢ (tj. mozliwos¢ zastosowania do analizy celow i dziatalnosci przeszlej,
biezacej i przyszlej) i znaczny stopien systematyzacji, pozwalajacy na poréwnywanie
roznych rozwigzan tej samej sytuacji'.
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Stosowanie metody wymaga realizacji nastepujacych etapow™:

1) Analiza otoczenia przedsiebiorstwa, konczaca si¢ sporzadzeniem listy szans

i zagrozen,

2) Analiza potencjatu przedsiebiorstwa, konczaca si¢ sporzadzeniem listy jego silnych

i stabych stron,

3) Badanie synergii w ukladzie: potencjal (charakteryzowany silnymi i stabymi strona-

mi) - otoczenie (charakteryzowane szansami i zagrozeniami),

4) Identyfikacja mozliwych strategii, rozumianych jako kazda decyzja wywolujaca
dziatania zmierzajace do modyfikacji relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem,

5) Wybdr strategii przez badanie koherencji z celami,

6) Przetozenie strategii na zbiér dziatan,

7) Tworzenie planu operacyjnego.

Szerzej scharakteryzowany zostanie trzeci etap, poniewaz procedura (po mody-
fikacjach) realizowana w jego ramach moze zosta¢ wykorzystana do oceny mozli-
wosci ksztaltowania pozadanych relacji przedsigbiorstwa z faktycznymi i potencjal-
nymi posrednikami, a takze dwa pierwsze etapy przygotowujace do realizacji etapu
trzeciego.

Proces analizy metoda refleksji strategicznej nalezy rozpocza¢ od analizy otoczenia
przedsiebiorstwa. Pierwszym krokiem powinno by¢ okredlenie istotnych elementéw
w otoczeniu dalszym przedsigbiorstwa, tj. takich, ktérych ,stany” maja wpltyw na jego
funkcjonowanie, i wszystkich elementéw otoczenia blizszego: nabywcow, konku-
rentéw, posrednikow, instytucji rynkowych. Badanie zidentyfikowanych elementéw
powinno polega¢ na odkrywaniu tendencji aktualnych i przewidywanych, dajac pod-
stawe do sformulowania wykazu szans i zagrozen, jakie stanowi otoczenie dla danego
przedsiebiorstwa.

Zaleca si¢ ograniczy¢ liste elementéw do kilku najistotniejszych w kazdej kategorii
zmiennych (szans, zagrozen), stosujac rozne sposoby redukeji wstepnego ich wykazu,
np. przegrupowanie, agregowanie, wybor reprezentanta, eliminacje par wzajemnie wy-
kluczajacych sie, przewidywang ewolucje zdarzen. Postulat ten wydaje si¢ bardzo istotny
z co najmniej dwdéch powodoéw: mozna przyjac, ze wszystkie rozwazane elementy maja
jednakowy sile wptywu na przedsigbiorstwo, co eliminuje potrzebe wazenia rozwaza-
nych elementéw w pdzniejszym etapie badania, po drugie, ogranicza si¢ liczbe badanych
zwigzkow do najistotniejszych. Liczba elementéw w kazdej 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 przedsie-
biorstwa. Potencjal przedsiebiorstwa nalezy potraktowal szeroko, dostrzegajac miedzy
innymi: potencjal kadrowy, potencjal finansowy, wyposazenie, strukture organizacyjna,
metody i procedury dziatania, wynalazki i licencje, a wigc potencjal konieczny do re-
alizacji wszystkich funkeji przedsiebiorstwa. Sam proces analizy potencjalu firmy jest
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analogiczny do procesu analizy otoczenia. Identyfikuje sie silne i stabe strony potencjatu
przedsiebiorstwa, uwzgledniajac miedzy innymi: jego wrazliwos¢ i kreatywnos¢ wzgle-
dem otoczenia czy zdolnosci antycypujacego przystosowania sie do zmian w otoczeniu.
Wykaz tak ustalonych silnych i stabych stron zawiera z reguly duza liczbe elemen-
tow. Nalezy ja zredukowaé, wykorzystujac techniki, podobnie jak w przypadku szans
i zagrozen.

Kolejny etap to badanie synergii w ukladzie potencjat - otoczenie, wymagajacy m.in.
ustalenia kierunku badania, tzn. wskazania, ktére zmienne maja charakter niezalezny,
a ktore zalezny (wplyw ,,czego” na ,,co” jest badany). Jest to istotny krok warunkujgcy
poprawnos¢ dalszych etapow technicznych, interpretacji oraz wnioskowania. Wydaje
sie, iz nie ma sztywnych rozwigzan w tym zakresie i w zaleznoéci od potrzeb mozna
przyjmowac rozne kierunki badania. W przypadku analizy ,,z zewnatrz do wewnatrz”
poszukuje sie odpowiedzi na nastepujgce pytania:

o Czy zidentyfikowane szanse wzmacniaja zidentyfikowane silne strony?
o Czy zidentyfikowane szanse ostabiajg zidentyfikowane stabe strony?

o Czy zidentyfikowane zagrozenia ostabiaja zidentyfikowane silne strony?
« Czy zidentyfikowane zagrozenia spoteguja ujawniajace si¢ stabe strony?

W przypadku analizy ,,od wewnatrz do zewnatrz” poszukuje si¢ odpowiedzi na na-

stepujace pytania:

o Czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja wykorzysta¢ szanse?

« Czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja przezwyciezy¢ zagrozenia?

+ Czy zidentyfikowane stabe strony uniemozliwiaja wykorzystanie szans?

o Czy zidentyfikowane stabe strony wzmacniajg niekorzystny wplyw zagrozen?

Badania synergii zaleca sie¢ dokonywac w tablicy krzyzowej (macierzy) stanowiacej
pomocnicze narzedzie analityczne (tabela 1).

Analizujac synergie miedzy potencjalem a otoczeniem, odpowiada si¢ na pytania
wyrazajace przyjety kierunek oddziatywania zmiennych na siebie. Wyniki badania za-
pisuje sie w tablicy za pomocg réznych formul, wynikajacych gtéwnie z celéw badania.

Jedna z propozycji zaleca, by ocene relacji zapisywa¢ znakami jako$ciowymi od-
powiadajacymi jednemu z trzech stanéw: synergii pozytywnej (dodatniej) - wplyw
pozytywny czynnika niezaleznego na zmienng zalezng (znak +); synergii negatywnej
(ujemnej) — wplyw negatywny czynnika niezaleznego na zmienng zalezng (znak -); bra-
ku synergii (stan neutralny) - brak wplywu czynnika niezaleznego na zmienng zalezna
(znak 0), co oznacza, Ze kojarzone elementy nie pozostaja w zadnym zwigzku meryto-
rycznym, przyczynowo-skutkowym, przebiegajac na niekrzyzujacych si¢ ptaszczyznach.
Dodatkowo wplyw pozytywny i negatywny stopniuje si¢, wykorzystujac dwa poziomy
jakosciowe (silniejszy i stabszy). To rozstrzygniecie odzwierciedlane jest wiekszymi badz
mniejszymi znakami graficznymi’.

Wedlug innej propozycji, nalezy zastosowa¢ system zero-jedynkowy. W przypadku
stwierdzenia wystepowania interakcji miedzy szansa/zagrozeniem a silng/staba strong
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TABELA 1. Macierz do badania synergii w ukladzie potencjal - otoczenie

Otoczenie
Potencjal Szanse Zagrozenia
1 2 3 .. K 1 2 3 .. M
Silne 1
strony
2
N
Stabe 1
strony
2
L

Zrédlto: Opracowanie wlasne na podstawie: Z. Martyniak, Metoda refleksji strategicznej. ,Ekonomika i Organizacja Przedsigbior-
stwa” 1990, nr 4-6.

(interakcji miedzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng), to na przecieciu odpowied-
niego wiersza i kolumny macierzy krzyzowej (tabela 1) wpisuje si¢ liczbe 1, w przypadku
braku zwigzku - liczbe 0. Nastepnie nalezy doda¢ liczbe interakcji w wierszach i ko-
lumnach macierzy, a tak ustalong sume¢ przemnozy¢ przez wagi ustalone dla poszcze-
golnych elementéw. Obliczone iloczyny (waga razy liczba interakeji) poréwnuje sie, co
pozwala okresli¢, ktore elementy wplywajace majg najwiekszg site oddzialywania oraz
ktore z elementow sg najbardziej wrazliwe na ich ewentualny wpltyw. W ostatnim etapie
postepowania sumuje sie wszystkie interakcje oraz iloczyny wag i liczb interakcji*.
Najlepsza wydaje sie propozycja autora, zgodnie z ktérg do warto$ciowania réznych
przypadkow zaistniatych relacji mozna wprowadzi¢ oceny punktowe (oparte na skali
przedziatowej)’. Oceny punktowe pozwalajg na znacznie szerszg i poglebiong analize,
co wynika chociazby z faktu, ze na liczbach mozna wykonywac réznego typu dzialania.
Stany jakosciowe i kierunki synergii nalezy wyceni¢, wykorzystujac oceny z domknie-
tego przedziatu liczb catkowitych <-2; +2>. Jest to propozycja wykorzystujaca wprost
przeksztalcenie pierwotnie proponowanego w literaturze systemu ocen za pomoca
znakow graficznych®, w ktérym rowniez stany synergii pozytywnej i negatywnej byly
stopniowane na dwdch poziomach. Za takim rozwigzaniem przemawia duza czytelno$é
i fatwo$¢ postugiwania sie tg skalg (punkty dodatnie informujg o synergii dodatniej,
ujemne o synergii ujemnej, a liczba 0 o neutralnosci, a wiec o braku zwigzku miedzy
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rozwazanymi zmiennymi, wzglednie zwigzku tak stabym, Ze nie ujawnia sie ani synergia

dodatnia, ani ujemna) oraz wyrdznienie pozioméw jakosciowych wplywu dodatniego

i ujemnego (silniejszy 2, stabszy 1). Wykorzystanie w procesie wyceny metod i technik

heurystycznych ulatwia podjecie jednoznacznej decyzji w tym wzgledzie, minimalizu-

jac subiektywizm wystawianych ocen. Propozycja ta rodzi oczywisty dylemat zwigzany

z uzasadnieniem zastosowania skali przedziatowej do oceny synergii, a w $lad za tym

miernikéw stosowanych wobec tego typu skali’.

Dalsze etapy postepowania majg wspolny mianownik: analiza zestawionych w ma-
cierzy liczb. Takich ,,zabiegéw” na liczbach moze by¢ wiele (w zaleznosci od celéw ana-
lizy). Ponizej zostang zasygnalizowane trzy najwazniejsze®.

1. Nalezy zsumowa¢ wszystkie oceny punktowe znajdujace si¢ w macierzy. Uzyskana
informacja pokazuje ,,stan” calego potencjalu na tle otoczenia, w ktdrym chce sie¢
(musi sie) go wykorzystaé, wzglednie — w zaleznosci od kierunku analizy - ,,stan”
otoczenia i mozliwosci jego wptywania na potencjal przedsiebiorstwa. Przy zaloze-
niu, ze analiza prowadzona jest ,,od wewnatrz do zewnatrz”, gdy suma jest ,duzg’
liczbg dodatnig mozna stwierdzi¢, ze potencjal jako calos¢ jest predysponowany do
tego, aby za jego pomocg zrealizowal przedsiewziecie (ktore byto podstawg prowa-
dzonej analizy) w otoczeniu tak postrzeganym. Gdy suma jest duzg liczba ujemna,
mozna stwierdzi¢, ze potencjal jako calo$¢ jest niepredysponowany do tego, aby za
jego pomoca w rozpoznanym otoczeniu podja¢ si¢ realizacji rozwazanego przedsie-
wziecia (mozna ,,przegra¢” z otoczeniem). Stabo$¢ powyzszej interpretacji zwigzana
jest z niejednoznacznoscia stéw ,,duza liczba”.

2. Nalezy ustali¢ rozklady brzegowe, sumujac oceny punktowe zaréwno w wierszach,
jak i kolumnach macierzy. Interpretacja uzyskanych wynikéw (przy zalozeniu pro-
wadzenia analizy ,0d wewnatrz do zewnatrz”) moze wyglada¢ nastepujaco: suma
elementéw danego wiersza, bedaca duza liczbg dodatnig informuje o tym, ze dany
element potencjalu jest predysponowany do wykorzystania go w ,walce” z oto-
czeniem postrzeganym jako cato$¢. Duza liczba ujemna informuje o tym, ze dany
element potencjalu nie jest predysponowany do oddzialywania na otoczenie po-
strzegane jako calo$¢ — mozna z otoczeniem ,,przegra¢”. Suma elementéw danej ko-
lumny, bedaca duza liczbg dodatnig, informuje o tym, ze potencjal traktowany jako
calo$¢ jest predysponowany do oddzialywania na dany element otoczenia - mozna
»uksztaltowad” go zgodnie z oczekiwaniami przedsiebiorstwa. Duza liczba ujemna
informuje o tym, ze potencjal postrzegany jako calo$¢ nie jest predysponowany do
oddzialywania na dany element otoczenia - nie ma mozliwosci, aby go ,,uksztalto-
wac” zgodnie z oczekiwaniami przedsiebiorstwa, a nawet mozna wzmocni¢ nega-
tywne jego oddzialywanie. Wiedza uzyskana drogg analizy rozkltadéw brzegowych
stanowi¢ powinna podstawe budowania taktycznych i operacyjnych dzialan. Stoso-
wac nalezy taktyczne i operacyjne dzialania, bazujace na tych elementach potencja-
tu, dla ktérych uzyskano duze liczby dodatnie.
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3. Nalezy ustali¢ liczbe zer w calej macierzy. Udzial 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 przeka-

zuje inng informacje, zmuszajaca do stosowania odmiennych wariantéw dziatania,

zaréwno taktycznych, jak i operacyjnych.

Stabo$¢ powyzszej interpretacji tkwi w niejednoznacznosci terminu ,,duza liczba”. Nie
ma zadnych obiektywnych procedur pozwalajacych na weryfikacje istotnoéci znaku i pozio-
mu wartosci owej sumy. Trudno odpowiedzie¢, w jakim stopniu wystapienie znaku ,,+” lub
»— jest efektem ,,manipulacji” na liczbach, a w jakim stanem obiektywnym. Subiektywnego
rozstrzygniecia mozna poszukiwa¢ w stosowaniu wskaznika relatywizujacego otrzymang
sume elementéw macierzy w stosunku do maksymalnej bezwzglednej wartosci, jaka suma
moze osiggnac. Obliczenie owego ilorazu (mozna go wyrazi¢ w %) rowniez nastrecza proble-
my, bowiem nie wiadomo, czy liczac wartoéci graniczne bra¢ pod uwage wszystkie elementy
macierzy, czy tylko te, ktdre ujawniaja synergie oraz wedtug jakiego rozkladu statystycznego
oceni¢ istotno$¢ otrzymanych wartoéci sumy elementéw macierzy. Przemyslenia autora
skfaniaja do uwzglednienia w obliczeniach granicznych wartosci maksymalnych wyznacza-
jacych przedzial zmienno$ci jedynie tej liczby elementdw, ktore ujawniajg wystepujace stany
synergii. W przeciwnym razie osiggnigcie istotnej wartosci sumy w obliczonych granicach
jej przedziatu zmiennosci jest praktycznie nieosiagalne, co sugerowaloby trwalg niezalez-
no$¢ badanych obszaréw (kategorii zmiennych badz potencjatu i otoczenia).

Systemy i strategie dystrybucji jako determinant wyboru
analizowanych czynnikéw

Krétka charakterystyka wykorzystywanych przez producentéw systemoéw dystrybu-
cji i stosowanych przez nich strategii w tym obszarze dzialalnosci pozwoli na wskazanie
faktycznych mozliwosci stosowania metody refleksji strategicznej w procesie oceny ko-
rzy$ci wynikajacych z wchodzenia w interakcje z poszczegdlnymi posrednikami han-
dlowymi, gtéwnie przez identyfikacje zestawu charakterystyk posrednikéw koniecznych
do wziecia pod uwage w procesie analiz. Uwzgledniajac zrdznicowanie stopnia inten-
sywnosci dystrybucji realizowanej przez przedsiebiorstwo, mozna wyr6znié dystrybucje
intensywng, selektywng i wylaczng (ekskluzywna)®.

Dystrybucja intensywna polega na oferowaniu produktéw przedsiebiorstwa wszyst-
kim dostepnym posrednikom, sklonnym do ich rozprowadzania na poszczegdlnych
szczeblach kanatu dystrybucji. Dystrybucja selektywna polega na oferowaniu produk-
tow przez ograniczong liczbe celowo dobranych posrednikéw sposréd sktonnych do
ich rozprowadzania na poszczegélnych szczeblach kanatu dystrybucji. Dystrybucja
wylaczna polega na oferowaniu produktéw przez jednego (najwyzej kilku) posredni-
kéw dzialajacych na odpowiednich szczeblach kanatu. W granicy moze by¢ przyznanie
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wybranemu przez producenta posrednikowi handlowemu prawa wylacznej sprzedazy.
Oceniajagc mozliwosci wspotpracy przedsiebiorstwa z potencjalnymi posrednikami
metoda refleksji strategicznej, nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, ze kazdy z wymienionych
systemow dystrybucji bedzie wymuszal inny zakres analizowanych cech posrednikow
i odmiennych procedur ich operacjonalizacji.

Przedsigbiorstwa tworzace kanal dystrybucji w réznym stopniu wspoétpracuja ze
soba, w celu zaspokojenia potrzeb klientéw. Mozna wyr6zni¢ kanaly konwencjonalne
i zintegrowane pionowo'. W kanatach konwencjonalnych poszczegdlni uczestnicy
(producenci, hurtownicy, detalisci) dzialajg autonomicznie, dazac do maksymalizacji
swoich korzysci i prowadzac w tym celu agresywne negocjacje. Najczesciej zawieraja
jednorazowe transakcje kupna-sprzedazy, bez obowigzku ich odnawiania. W kanatach
zintegrowanych pionowo, dla realizacji efektow synergii uczestnicy wystepujacy na roz-
nych szczeblach kanatu wzajemnie uzupelniajg lub tacza swoje dzialania oraz zasoby.
W zaleznosci od stopnia wspolpracy kanaly zintegrowane pionowo dzieli si¢ na: ad-
ministrowane (uczestnicy sg niezalezni i samodzielni w swoim dzialaniu, ale godzg si¢
na uwzglednienie w swoich celach intereséw pozostalych uczestnikow, gtéwnie integra-
tora kanalu), kontraktowe (uczestnicy dziatajacy na réznych szczeblach sg niezalezni,
a umowy przez nich zawierane — np. umowy: spoiki, zrzeszenia, komisu, kontraktacji,
joint ventures, leasingu, franchisingu, spotdzielni, patronactwa — okreslajg zakres koope-
racji podejmowanej przez przedsiebiorstwa) oraz korporacyjne (powstajace w wyniku
taczenia kolejnych szczebli kanatu: produkeji, hurtu, detalu w ramach jednej organi-
zacji). Integratorem kanatu dystrybucji jest uczestnik majacy zdolnos¢ kontrolowania
i wywierania wptywu na zachowania pozostalych uczestnikéw, przejawiajacych zainte-
resowanie jego ksztaltowaniem i funkcjonowaniem. Kanal zintegrowany, a w szczegol-
nosci gdy integratorem jest dane przedsigbiorstwo, wymaga szczegolnie starannej oceny
potencjalnych uczestnikéw (posrednikéw) kanatlu. Metoda refleksji strategicznej moze
efektywnie pomdc zrealizowac¢ t¢ ocene, a kazdy typ kanatu bedzie determinowat zestaw
szczegolowych cech posrednikéw uwzglednianych w stosownej analizie.

Takze strategie stosowane przez przedsigbiorstwo wobec posrednikow silnie deter-
minujg przebieg analizy z wykorzystaniem metody refleksji strategicznej. Stosowane
strategie wobec posrednikéw mozna podzieli¢ na: strategie wyboru posrednikoéw i stra-
tegie zwigzane z ksztaltowaniem stosunkéw z posrednikami'’.

Strategie wyboru po$rednikéw mozna charakteryzowad, stosujgc rozne kryteria. Moz-
na wyrdznic strategie dotyczace jakosci i kosztu posrednictwa, strategie dotyczace liczby
posrednikow (np. strategia sprzedazy bezposredniej czy strategia pozyskiwania wielu
posrednikéw), strategie wyboru posrednikéw lokalnych wzglednie globalnych, strategie
koncentracji na posrednikach o waskim wzglednie szerokim zakresie petnionych funkcji,
strategie sprzedazy szerokiego wzglednie waskiego asortymentu produktéw itp.

Strategie zwigzane z ksztaltowaniem stosunkéw z posrednikami to gléwnie strategie
intensywnej (ekstensywnej) i dlugotrwalej (krdtkotrwalej) wspolpracy z posrednikami,
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wzglednie strategie dominacji nad niezaleznym posrednikiem, réwnorzednej wspolpra-
cy z posrednikami czy zabiegania o posrednika. Kazda wybrana strategia determinuje
zestaw szczegolowych cech posrednikow uwzglednianych w stosownej analizie metoda
refleksji strategicznej.

Potencjal przedsi¢biorstwa

W metodzie refleksji strategicznej zasoby i kompetencje przedsigbiorstwa (potencjal
przedsiebiorstwa) moga stanowi¢ grupe zmiennych o charakterze wewnetrznym (opisujac
konkurencyjnos¢ potencjatu przedsiebiorstwa), ktdra wchodzi w relacje z grupg zmiennych
charakteryzujacych cechy podmiotéw z otoczenia, w rozwazanym przypadku — posredni-
kéw handlowych. Takie rozwigzanie wydaje si¢ uzasadnione w $wietle faktu, ze od konca lat
osiemdziesigtych ubieglego stulecia, wzrosto zainteresowanie zasobami i umiejetnos$ciami
firmy jako bazy dla strategii przedsiebiorstwa i determinant jego rentownosci. Trzy po-
krewne teorie, staraja si¢ t¢ koncepcje rozwijac: zasobowe podejscie do przedsiebiorstwa,
kompetencyjna teoria przedsiebiorstwa oraz teoria przedsiebiorstwa opartego na wiedzy'”.

W procesie identyfikacji zasobow i umiejetnosci (charakterystyki potencjatu) moz-
na wyrézni¢ dwa podejécia’’:

1) przedmiotem analizy s wszystkie zasoby i umiejetnosci przedsigbiorstwa,
2) przedmiotem analizy sa kluczowe zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwa, decyduja-
ce 0 jego zdolnosci do konkurowania.

Zasoby i umiejetno$ci przedsiebiorstwa moga by¢ wyodrebniane wedlug réznych
kryteriéw, np. w przekroju funkcji przedsigbiorstwa (gtéwnych rodzajow dziatan) czy
systemu dzialan przedsiebiorstwa (analiza systemu dzialan tworzacych wartos¢ dodang
w ramach tzw. fancucha wartoséci, wzglednie analiza procesdw realizowanych w przed-
sigbiorstwie)'*. Czesto wykorzystuje si¢ mieszane kryteria w sporzadzaniu listy zasobéw
i umiejetnosci”®. W niniejszym opracowaniu do identyfikacji zasobéw i umiejetnosci
przedsiebiorstwa zostato wykorzystane kryterium funkeji.

Sporzadzenie w praktyce pelnego wykazu zasoboéw i umiejetnosci danego przedsie-
biorstwa jest niemozliwe, biorgc pod uwage czas i koszty. Wazniejszg kwestig jest umie-
jetny wybor i okredlenie tych elementéw zasobow i umiejetnosci przedsiebiorstwa, ktore
sg strategicznie istotne i maja wplyw na poziom kompetencji przedsiebiorstwa i przewa-
gi konkurencyjnej. Wedtug modelu VRIO powinny to by¢ zasoby i umiejetnosci: cenne,
rzadkie, trudne do imitacji oraz dobrze wykorzystane'.

Kazde przedsi¢biorstwo posiada wiec swéj wlasny, niepowtarzalny zestaw zasobow
i umiejetnosci spetniajacych powyzsze warunki. Nie mozna stworzy¢ ,,optymalnej” listy
zasobow i umiejetnosci, ktora powinna by¢ przedmiotem analiz w kazdym przedsie-
biorstwie. Dla kazdego przedsiebiorstwa nalezy zbudowa¢ indywidualny zestaw czyn-
nikéw, ktory jest gtéwnie determinowany stanem uwarunkowan czasoprzestrzennych,
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w ktorych funkcjonuje przedsiebiorstwo. Nalezy doda¢, ze kilka czynnikéw charakte-
ryzujacych zasoby i umiejetnosci ma istotne znaczenie, niezaleznie od rodzaju dzialal-
noséci prowadzonej przez przedsigbiorstwo (przynalezno$ci branzowej) i powinno by¢
uwzglednianych w analizie kazdego przedsiebiorstwa. Mozna do nich zaliczy¢: pozycje
rynkowg przedsiebiorstwa, pozycje przedsiebiorstwa w zakresie kosztow, wizerunek fir-
my, kompetencje techniczne, wynik finansowy i potencjat finansowy przedsiebiorstwa'’.

Mozna wskaza¢ kilka elementéw zasobow i umiejetnosci dla gtéwnych funkgji reali-
zowanych w przedsigbiorstwie, ktore z racji posiadanych cech, wlasnosci i wlasciwosci,
potencjalnie mogg stac sie (a przynajmniej bedg brane pod uwage) kluczowymi zasoba-
mi i umiejetnosciami konkretnego przedsiebiorstwa.

Istotne elementy charakteryzujace funkeje ,,marketing” to: pozycja rynkowa w prze-
kroju gtéwnych grup produktéw, dynamika sprzedazy gtéwnych grup produktéw, ren-
townos¢ sprzedazy gléwnych grup produktow, atrakcyjnosé oferty przedsiebiorstwa,
szeroko$¢ i glebokos¢ asortymentu, jako$¢ produktéw, posiadane marki, wizerunek
gtéwnych marek, zakres ustug posprzedazowych, poziom cen i marz, pozycja cenowa,
koszty dystrybucji, stopieni kontroli nad systemem dystrybucji, sprawnos¢ systemu logi-
styki sprzedazy, zasieg geograficzny sprzedazy, warunki platnosci, formy promocji i in-
tensywno$¢ ich wykorzystania, skutecznos$¢ dzialan promocyjnych, stopien rozpoznania
rynku, system informacyjny i wiedza marketingowa, sprawnos¢ wtasnych badan mar-
ketingowych, szybko$¢ przystosowywania sie¢ do zmian rynkowych, zdolnosci marke-
tingowe, umiejetno$ci marketingowe, wykorzystanie efektéw segmentacji, umiejetnos¢
plasowania na rynku wzgledem konkurentéw, poprawno$¢ i skutecznos¢ budzetowania
dziatan marketingowych.

Istotne elementy charakteryzujace funkcje ,zaopatrzenie” to: koszty zakupu, wa-
runki dostaw, jako$¢ nabywanych produktéw, ,warto$¢” dostawcow, trwalosé powigzan
z dostawcami, dostepnos¢ do zrddet zaopatrzenia, intensywnos¢ efektow skali w zaku-
pach, kwalifikacje i doswiadczenie zarzadzajacych zaopatrzeniem.

Istotne elementy charakteryzujace funkcje ,,produkcja” to: wykorzystanie zdolnosci
wytworczych, stan techniczny majatku produkeyjnego, koszty produkeji w przekroju
gltéwnych grup produktéw, mozliwosci rozbudowy zdolnosci wytwdrczych, kompeten-
cje w zakresie technologii produkeji, jakos¢ gospodarki zapasami, lokalizacja zakladow
produkcyjnych, logistyka wewnetrzna, elastyczno$¢ pionu produkcji, integracja pionowa
w produkcji, intensywno$¢ efektéw skali produkcji, sprawno$¢ proceséw przygotowania
produkeji, sprawnos¢ proceséw zarzadzania jakoscia, specjalizacja majatku produkcyj-
nego, kwalifikacje i do§wiadczenia zarzadzajacych produkeja.

Istotne elementy charakteryzujace funkcje ,,badania i rozwdj” to: posiadane patenty,
wysoko$¢ wydatkéw na B + R, wlasna baza badawczo-rozwojowa, kwalifikacje kadry
badawczo-rozwojowej, zakres wspdlpracy z otoczeniem w dziedzinie B + R, sprawnos¢
wprowadzania innowacji w produktach i procesach, komunikacja migdzy pionem B + R
a innymi stuzbami, sprawnos¢ systeméw informatycznych.
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Istotne elementy charakteryzujace funkcje ,.finanse” to: zdolnos¢ do samofinanso-
wania, zdolnos$¢ kredytowa, sprawnos¢ analiz kosztow, struktura bilansu, rachunek wy-
nikéw, podstawowe wskazniki finansowe, rachunek przeptywow strumieni pienieznych,
zdolnos¢ pozyskiwania kapitatu obrotowego i dlugoterminowego, skutecznos¢ procedur
planowania finansowego.

Istotne elementy charakteryzujace funkeje ,,personel” to: wydajnos¢ pracy, poziom
kwalifikacji, struktura zatrudnienia, sprawno$¢ systemu motywowania, sprawnos¢
rekrutacji i integracji kadry, sprawno$¢ systemu szkolenia, sprawnos¢ systemu ocen
i awansowania, stosunki miedzyludzkie, relacje ze zwigzkami zawodowymi.

Istotne elementy charakteryzujace funkcje ,system zarzadzania” to: elastycznos¢
struktury organizacyjnej, sprawnos¢ systemu informacyjnego, sprawnos$¢ procedur
planowania, szybko$¢ podejmowania decyzji, jakos¢ kadry menedzerskiej, sprawnos¢
systemu kontroli, wykorzystanie koncepcji zarzadzania strategicznego, morale kadry,
zasady delegowania uprawnien.

Ocena relacji: potencjal przedsiebiorstwa - cechy posrednikow

Prébujac ocenié efekty ksztaltowania relacji z poszczegdlnymi posrednikami, nalezy
uchwyci¢ ich istotne cechy i wlasnoéci z punktu widzenia przedsigbiorstwa. Potencjalny
zbidr charakterystyk posrednikéw, ktore moga by¢ brane pod uwage przy ocenie jest
wzglednie bogaty. Podstawowe cechy i wlasnosci potencjalnych posrednikéw to'®: ich
reputacja i aktywnos$¢ w obstugiwanym segmencie rynku, wielko$¢ sprzedazy mozliwej
do realizacji, rodzaj asortymentu posrednika, kompatybilnos¢ asortymentu, grupy od-
biorcow, obszar obstugiwanego rynku, stopien pokrycia rynku, gesto$¢ sieci detalicznej,
koszty korzystania z posrednictwa, zdolnos$¢ realizacji platnosci, warunki platnosci,
rabaty, kredytowanie transakcji, wptyw na zachowania partneréw, jako$¢ ustugi posred-
nictwa, promocja, lojalno$¢ klientéw, preferowane formy wspotpracy, zakres petnionych
funkgji itd. Ustalony zestaw kryteriéw dla konkretnego przedsiebiorstwa bedzie wa-
runkowany wspomnianymi powyzej przyjetymi systemami dystrybucji i stosowanymi
strategiami.

W tabeli 2 zestawiono gtéwne obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa i przyktadowy
zbidr posrednikow, wchodzace z sobg w relacje, ktdre mogg stac si¢ przedmiotem oceny.
Tak moze wygladac realizacja etapu ,,zerowego’, bedacego przygotowaniem do wlasciwej
analizy metoda refleksji strategicznej. Wiasciwg analize winno poprzedzi¢ rozstrzygnie-
cie dwdch kwestii.

1. Na jakim poziomie zagregowania prowadzi¢ analize. Czy relacje wynikajace z po-
wiazania elementéw potencjalu przedsi¢biorstwa z okreslonymi posrednikami trak-
towac jako element o zagregowanym charakterze, czy tez nalezy rozbi¢ je na czynniki
bardziej szczegdtowe.
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2. Jaki przyja¢ kierunek oddziatywania rozwazanych elementdw na siebie, czy:

a) przyjac jako niezalezne podmioty otoczenia — posrednikéw, a zalezne — elemen-
ty potencjalu przedsiebiorstwa (czy charakter i sposob oddzialywania posredni-
kéw sprzyja umocnieniu — rozwojowi — zasobow i umiejetnosci?),

b) przyja¢ jako niezalezne elementy potencjalu przedsiebiorstwa, a zalezne pod-
mioty otoczenia, tj. posrednikéw (czy potencjal przedsigbiorstwa pozwala reali-
zowac oczekiwania — zmieniac je — wyrazane przez posrednikow tak, aby to byto
korzystne dla przedsiebiorstwa).

TABELA 2. Tablica do badania relacji zachodzacych miedzy obszarami funkcjonalnymi
przedsiebiorstwa a cechami potencjalnych posrednikow

Wyszczegdlnienie

Pos$rednik 1
Suma punktéw
Posrednik 2
Suma punktéw
Poérednik 3
Suma punktéw
Pos$rednik 4
Suma punktéow

Personel

Finanse

Badania
i rozwdj

Marketing

Potencjat

Produkcja

Zaopatrzenie

Suma punktow

Zrédlo: Opracowanie wlasne.

W tabeli 3 przedstawiono przykladowy sposob okreslenia elementéw opisujacych
wybrane obszary funkcjonalne przedsiebiorstwa i wybrane charakterystyki dwdch po-
srednikow (przyklad analizy zdezagregowanej do poziomu funkcji), w odniesieniu do
pierwszego rozwiazania (badana jest mozliwo$¢ oddzialywania posrednikéw, przez
okreslone cechy, na zmiany potencjatu przedsiebiorstwa, tj. jego ubogacenie, wzglednie
zubozenie) wraz z przykladowymi ocenami punktowymi. Oceny zestawione w tabeli 3
umozliwiaja obliczenie sumy wszystkich ,wystawionych” ocen badanych zwiazkéw mie-
dzy poszczegdlnymi elementami potencjalu a cechami posrednikéw, a takze zinterpreto-
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wanie tej sumy jako wplywu pozytywnego (posiadany potencjal przedsiebiorstwa moze
zostaé ,wzbogacony” przez danego posrednika), negatywnego (potencjal przedsiebior-
stwa moze zosta¢ ,,zubozony” - jego charakterystyki moga si¢ pogorszy¢ — przez danego
posrednika), wzglednie neutralnego (potencjal przedsiebiorstwa nie ulegnie praktycznie
zadnym zmianom w wyniku oddzialtywania danego posrednika).

Istotne podpowiedzi dotyczace rodzaju decyzji podejmowanych przez przedsigbior-
stwo, w celu ksztaltowania zgodnie ze swoimi oczekiwaniami relacji z posrednikami,
mozna z kolei uzyska¢, interpretujac wartosci rozktadow brzegowych tabeli 3, powsta-
tych przez zsumowanie ocen punktowych, w wierszach i kolumnach macierzy oraz
stosujgc ten sam mechanizm interpretacyjny jak w przypadku oceny generalnej. Ten
schemat interpretacyjny mozna powtdrzy¢ na nizszych poziomach analizy (w odniesie-
niu do poszczegdlnych kategorii potencjatu przedsiebiorstwa).

W rozwazanym przypadku suma wszystkich ocen (tabela 3) dla posrednika A wynosi
+41 punktéw (wskaznik dobroci powyzej 45 %)", a dla posrednika B wynosi +56 punktow
(wskaznik dobroci 56 %). Istnieje efekt synergii dodatniej (sytuacja pozytywna), tzn. ze wej-
$cie w interakcje z obu posrednikami moze wplyna¢ korzystnie na potencjat przedsiebior-
stwa. Potencjal moze zosta¢ wzbogacony, a jego warto$¢ znacznie wzmocni sie, przy czym
wigksze korzysci moze przedsigbiorstwo uzyska¢, wchodzac w interakeje z posrednikiem B.

Schodzgc na nizszy poziom analizy, mozna dostrzec, ze rozwazany potencjal przed-
siebiorstwa jest w réznym stopniu predysponowany do korzystnych zmian w wyniku
tworzenia zamierzonych relacji z posrednikami. Szczegélnie podatny na korzystne
zmiany jest potencjal marketingowy, poniewaz moze by¢ intensywnie zmieniany w przy-
padku wejscia w interakcje z posrednikiem B (suma punktéw +30, a wskaznik dobroci
powyzej 52 %), a zmieniany nieco mniej intensywnie w przypadku wejscia w interakcje
z posrednikiem A (suma punktéw +23, a wskaznik dobroci 43 %). Jezeli chodzi o poten-
cjal produkcyjny, to réwniez sa mozliwe jego korzystne zmiany (zwigkszenie wartosci)
przez wejscie w interakcje z obu posrednikami, przy czym zmiany bylyby podobne:
suma punktéw w przypadku tworzenia relacji z posrednikiem A wynosi +18 (wskaznik
dobroci prawie 60 %), a suma punktéw w przypadku tworzenia relacji z po$rednikiem B
wynosi +26 (wskaznik dobroci prawie 60 %).

Analizujac rozklady brzegowe, miedzy innymi mozna dostrzec, ze jesli chodzi o po-
tencjat produkcyjny przedsiebiorstwa, to wspodtdziatanie z obu posrednikami pozwoli-
toby na szczegélne zwiekszenie korzysci zwigzanych z elastycznoscia systemu produkeji
i wysoka jakoscia produktow. Wspétdziatanie z posrednikiem B pozwoli istotniej zwigk-
szy¢ korzysci zwigzane z niskim jednostkowym kosztem produkcji niz wspotpraca z po-
$rednikiem A. Jezeli chodzi o potencjal marketingowy przedsiebiorstwa, to wspdtpraca
z obu posrednikami pozwoli zwigkszy¢ korzysci zwigzane z zajmowang pozycja cenowa
na rynku i wzmocni¢ efekty podejmowanych dziatan promocyjnych. Wspétpraca z po-
$rednikiem B pozwolilaby istotniej zwiekszy¢ korzysci zwiazane z poprawa wizerunku
firmy i wzmocnieniem systemu informacji niz wspolpraca z posrednikiem A.
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Zakonczenie

W $wietle zamieszczonych uwag wydaje sie, ze uwzgledniajac przedstawione cechy
i wlasno$ci metody refleksji strategicznej, mozna ja wykorzysta¢ do analizy aktualnego
stanu wspolpracy przedsiebiorstwa z jego posrednikami i do formutowania prognoz
zmiany tego stanu. Konieczna modyfikacja oryginalnej metodyki, w celu wykorzystania
do realizacji oceny wspolpracy, polega na:

e uwzglednieniu waznych cech potencjalu przedsigbiorstwa (niekoniecznie w podzia-
le na silne i stabe strony), na réznych poziomach agregacji (np. catego przedsiebior-
stwa, poszczegdlnych funkgji),

e uwzglednieniu tych cech i wlasnoéci posrednikow, ktore z perspektywy przedsiebior-
stwa sg istotne (wybdr powinien by¢ determinowany realizowanymi przez przedsie-
biorstwo strategiami dystrybucji i przyjetymi systemami dystrybucji).

Warto$¢ prowadzonej oceny wspdtpracy metoda refleksji strategicznej przedsiebior-
stwa z posrednikami polega takze na tym, ze mozna jg prowadzi¢ w obu kierunkach:
analizowa¢ mozliwosci oddzialywania posrednikéw na potencjal przedsiebiorstwa,
wzglednie analizowa¢ mozliwosci oddzialywania przez przedsiebiorstwo posiadanym
potencjalem na zmiany zachowan posrednikow. Analiz¢ mozna prowadzi¢ na réznych
poziomach zagregowania. Przytoczony fragment analizy prowadzonej przez autora, po-
kazuje zar6wno metodyke postepowania, jak i wartos¢ zbioru informacji uzyskanych
przez analize mozliwosci wspélpracy metoda refleksji strategiczne;.
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7 W rzeczywistosci jest wykorzystywana skala porzadkowa, przy czym traktowanie jej jako skali przedzia-
fowej jest dopuszczalne, poniewaz réznice miedzy sgsiednimi stanami sa réwne. Takie postepowanie pozwala
wykorzysta¢ bardziej wyrafinowane techniki statystyczne do analizy rozwazanego problemu (zob. S. Kacz-
marczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, PWE, Warszawa 2002, s. 91). Omawiane rozwigzanie
zostalo szerzej scharakteryzowane w: M. Rawski, Technika konfrontowania silnych i stabych stron z szansami
izagrozeniami w analizie SWOT, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 3.
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SWOT, ,,Przeglad Organizacji” 2002, nr 3, s. 17-25.

? Te systemy dystrybuciji szeroko scharakteryzowano np. w: L. Garbarski, 1. Rutkowski, W. Wrzosek, Mar-
keting. Punkt zwrotny nowoczesnej firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 427-434.

1 Zob. A. Czubala, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa 1996, s. 119-125.
' Strategie marketingowe, red. W. Wrzosek, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa 2001, s. 78-84.

"> M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji, Akademia Ekonomiczna w Pozna-
niu, Poznan 1998, s. 57.

Y T. Golebiowski, Zarzadzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2011, s. 183.
" Ibidem, s. 192.

' Zob. H. Bieniok, J. Marek, Warto$ciowanie mocnych i stabych stron przedsiebiorstwa, ,,Przeglad Orga-
nizacji” 1992, nr 3.

'°]. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991, No. 1.
'7 Strategor, Zarzadzanie firma, PWE, Warszawa 1995, s. 69.
'8 Zob. np. A. Czubala, Dystrybucja produktéw, PWE, Warszawa 1996, s. 116-117.

' Wskaznik dobroci to iloraz sumy punktéw macierzy do maksymalnej wartosci, jaka suma moze osig-
gna¢, przy uwzglednieniu tych elementéw macierzy, ktére ujawniaja synergie.
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Assessment of opportunities to develop business cooperation
with intermediaries by strategic reflection method

Summary

The creation and deliverance of value to the final clients, depends inter alia on the
cooperation of companies with the participants of the supply chain, particularly with
traders and other partners. The efficiency of this cooperation determines competitive-
ness in attracting and retaining customers. Appropriate decisions and actions in this
area should be preceded by a thorough diagnosis of the facts. It seems, given the charac-
teristics and properties of the method of strategic reflection, that one of its stages allows
for an objective diagnosis and assessment of current business cooperation with partners
and allows you to identify possible opportunities to improve performance, depending
on the value potential of the company and the expectations of agents formulated for the
company. The aim of the publication is to present the possibility (after some modifica-
tions done), that are offered by a method of strategic reflection (more precisely: its third
phase) in this regard and its verification by the presentation of the analysis for the real
event — companies from the apparel industry established on Polish territory.



