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ANALIZA AKTYWOW RYNKOWYCH PRZEDSI E-
BIORSTWA METOD A REFLEKSJI STRATEGICZNEJ

W publikacji zwrécono uwagna maliwo$¢ adaptacji metody refleksji strategicznej do
badania i syntetycznej oceny relacji przedgirstwa z podmiotami jego otoczenia, w kon-
tekscie realizacji funkcji marketingowej. Przedstawiohipotetyczia sytuacg zachodz-
cych relacji, wskazap wybranych interesariuszy z przyktadowymi oczekiiaai oraz
wybrane aktywa rynkowe przedbiorstwa, maliwe do wykorzystania w procesie zaspoka-
jania ich oczekiwa. Zaprezentowano fragment analizy (metoefleksji strategicznej) dla
przedsgbiorstwa prowadzego dziatalné na polskim rynku obuwniczym.

1. WPROWADZENIE

Rozwdj podejcia interakcyjnego i sieciowego spowodowat istowgrost znaczenia
relacji jako komponentu dziatamarketingowych przeddiiorstwa i dostrzeenie potrze-
by ksztattowania racjonalnych relacji nie tylko lektami, ale take z innymi podmiota-
mi otoczenia rynkowego. Uwzglnienie relacji w pogpowaniu przedsgbiorstw zorien-
towanych marketingowo rodzi kwestokreslenia wptywu relacji na realizagjfunkcji
marketingowej w przedsbiorstwie, a w szczegéldo na ,moc” potencjatu marketingo-
wego przedsbiorstwa, tj. posiadane przez niego aktywa rynkowe.

Wazna kwesti wydaje st by¢ badanie zwizku relacji z dziataniami marketingowymi
przedstbiorstwa, gtdwnie przez uchwycenie wptywu elementitaczenia przedsbior-
stwa na jego aktywa rynkowe (wzmocnienie, ostalgiemzgkdnie status qudp Poszuki-
wanie takiego sposobu badania zwrdcito ugvagtora na mdiwo$¢ adaptacji metody
refleksji strategicznej do realizacji tego celuléde publikacji jest proba ukazania atie
wosci wykorzystania etapu metody refleksji strateg&jzdo badania i syntezy oceny
wplywu ,standw” otoczenia przeddiiorstwa na jego aktywa rynkowe.

Wiasciwe rozwaania zostam poprzedzone wybranymi uwagami dotycymi
istoty metody refleksji strategicznej i metodykj gfosowania, a tale potencjatu marke-
tingowego (aktywow rynkowych), ktdry w przypadku keyzystania metody refleks;ji
strategicznej mogthy stanofvimienr, o charakterze wevetrznym, wchodzca w relacg
ze zmienn zewretrzna — otoczeniem przeddiiorstwa.

2. AKTYWA RYNKOWE PRZEDSI EBIORSTWA

Zarzmdzapcy dziatalndcia marketingove w przedstbiorstwie zainteresowana tym,
co i jak wplywa na decyzje i dziatania podejmowamegym obszarze funkcjonalnym,
i vice versa— jak te dziatania wptywajna otoczenie rynkowe. Fundamentakwesth
wymagajica rozstrzygnicia jest niewtpliwie ksztattowanie i wykorzystanie aktywow
rynkowych przedsbiorstwa, czyli tych, ktére decydup wykorzystaniu jego potencjatu
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wytworczego i uzyskiwanych wynikach finansowych.uflanie st menederéw na sta-

nie aktywow rynkowych jest konieczne, poniewa dtuzszej perspektywie czasu decydu-

ja one o maliwosciach rozwoju przedsbiorstwa na konkurencyjnym rynku i determiguj
mozliwosci ksztattowania przez przedsiorstwo relacji z podmiotami z otoczenia. W me-
todzie refleksji strategicznej aktywa rynkowe rasganowé grupg zmiennych o charakte-
rze wewrtrznym (odnoszc sk do potencjatu konkurencyjnego przedsorstwa), ktéra
wchodzi w relacje z grupzmiennych bdacych elementami otoczenia przegdsorstwa.

Pojecie aktywéw rynkowych zostato po raz pierwszyte przez H. DavidsodaWe-
diug niego aktywa rynkowe to zasoby posiadane pmeedstbiorstwo, zwykle o cha-
rakterze niematerialnym, ktére mplgy¢ uzyte do osigania przewagi na rynku.

Pojciu ,aktywa rynkowe” w literaturze przedmiotu pragpje st rézne znaczenia.
Wedtug jednego z okséken aktywa rynkowe obejmajwszystkie elementy wspotwayze
site konkurencyji i rynkowa wartas¢ przedstbiorstwa, a wic nie tylko kategorie kst
gowo-bilansowe odzwierciedlgie wielka¢ i struktue bedacych w dyspozycji przedsi
biorstwa zasobow kapitalowych, ale i sktadniki poaaencyjne, ktére mima upé
w trzy grupy:

— kadra zarzdzapca i system zanzlzania przedsbiorstwem,

— sktadniki organizacyjne i techniczne, np. wiglka struktura zasob6w pracydcych
w dyspozycji przedsbiorstwa, poziom zastosowania technologii, orgasjzpracy,

— aktywa okrélajace pozycj rynkowa przedsgbiorstwa: udziat w rynku, atrakcyjsé
progrargu asortymentowego, cenowa pozycja produksyatem dystrybucji, aktywa
rynkowe’.

Wedlug innego okrdenia aktywa rynkowe to wszystkie zasoby przeisirstwa, kto-
re mog by¢ spazytkowane do oggania celéw marketingowych firrfly

Generalnie wszystkie interpretacje znaczenizxgaj,aktywa rynkowe” spotykane
w literaturze przedmiotu nioa ulokow& na continuum, ktérego domkgiem z jednej
strony jest wskie rozumienie aktywOw przedbiorstwa jako strategii produktu, ceny,
dystrybucji, promociji i segmentatjiDomkniciem continuum z drugiej strony jest po-
glad, zgodnie z ktérym aktywa rynkowe przedisorstwa obejmuj wszystkie te materialne
i niematerialne zasoby posiadargbkontrolowane przez firm— w tym take umiegt-
nosci, zdolndgci i kompetencje ich wykorzystania — ktére mdygc przez ny, efektywnie
uzyte celem dostarczenia wybranym klientom oczekiyareez nich wizki wartcsci.

Kazde przedsbiorstwo posiada swoj wlasny, niepowtarzalny zestagobéw stano-
wiacych jego aktywa rynkowe. Zestaw ten jest determanny tak przyjmowanym rozu-
mieniem pogcia ,aktywa rynkowe”, jak i stanem uwarunkofiva@zasoprzestrzennych,
w ktérych funkcjonuje przedsbiorstwo.

Mozna wskazé kilkanascie zasobdéw (elementéw) aktywdw rynkowych, ktoreagji
posiadanych cech, wlasim i whasciwosci potencjalnie mogy sta sie (a przynajmniej
beda brane pod uwag aktywami konkretnego przedbiorstwa:

2 M. Szymura-TycZasoby i kompetencje marketingowe przgaisistwa, Marketing i Rynek” 2001/5.

R. Niestréj,Zarzgdzanie marketingiem. Aspekty strategicZ/N, Warszawa 1996, s. 79.

Analiza strategiczna przegbiorstwa na potrzeby wyboru strategii rozwoju zanpa; metody SWQTred.
L. Zabiaski, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1997, s. 19.

Z. Piekcionek,Strategie rozwoju firmyPWN, Warszawa 1997, s. 120.

G.J. Holey, J.A. Saunders, N.F. Pieelarketing Strategy & Competitive Positionirfggentice Hall Europe,
London 1998, s. 115-128.

3

4

5

6



Analiza aktywéw rynkowych przeddiiorstwa... 381

e Udziat w rynku. To wany element aktywéw rynkowych, stanowi bowiem jeden
z podstawowych czynnikOw przewagi konkurencyjngj, zsveryfikowano empirycz-
nie. Na przyktad realizacja programu PIMS pokazalgdzy innymi,ze udziat w ryn-
ku wykazat (w stosunku do innych analizowanych cakéw) najwyzsz dodatni ko-
relack ze stop zwrotu kapitatu (ROI) i ptynnizia finansows przedstbiorstwa.

* Nazwa firmy i jej reputacja. Reputacja i wizerurfgkny wraz z oferowanymi produk-
tami tworz, wiazkg korzysci dla klienta, takich jak rzetel§é, wiarygodng¢, trwatos¢
czy presti.

» Dominacja rynkowa (dostrzegalna obe@noynkowa). Liderzy rynku cieazsic zwy-
kle dobrym pokryciem rynku, szerpklystrybucj i w zwiazku z tym czsto § uwa-
zani przez klientéw za lepszych od pozostatych uc@e®wv rynku. Widoczna na ryn-
ku obecné¢ produktu nobilituje firmg.

« Atrakcyjnacs¢ oferty przedsibiorstwa, rozumiana jako stosunek sumy kécgyjakie
przynosi klientowi produkt, datznych kosztéw zwizanych z jego nabyciem iyt-
kowaniem. Atrakcyjn& oferty warunkowana jest indywidualnymi preferemaja
i mozliwosciami klienta, w zwizku z czym powinna kyrozpatrywana wzgbem
rynkéw docelowych, dla ktérych zostata przygotowana

* Posiadane marki. Marki stagic wartagsciowymi aktywami rynkowymi, midzy inny-
mi ze wzgtdu na toze g trudne do stworzenia, stanawirodto dodatkowej warkei
dla klienta i wptywag na jego lojalné, pozwalaj osagna¢ pozycg konkurencyjia
i broni¢ jej, przynosz wymierne finansowo efekty.

« Cenowa pozycjaSredni poziom cen realizowany przez przelgirstwo na danym
.,Lynku cenowym” syntetycznie charakteryzuje stosmvarzez nie strategimarke-
tingowa i pozwala okréli¢ jego pozyat cenovws w stosunku do konkurentow,

« Siet dystrybucji. Szeroko rozbudowana pozwalackszy¢ wygod: nabycia produktow
poprzez oferowanie ich w miejscu, czasie $diazgodnej z oczekiwaniami klientéw.

* Unikalnas¢ dystrybucji. Inwestycje poniesione przez przebisirstwo celem zdomi-
nowania kanatéw dystrybucji danego produktu mbgé znacacymi aktywami ryn-
kowymi. Zdobywanie kontroli nad kanatami peoby realizowane poprzez rozwoj
wtasnych kanatow wzgtinie pgrednio — poprzez tdhego typu powizania umowne,
stwarzajgce dostp do nich i wykluczajce obecn& konkurentow.

«  Warunki dostaw. Czas dostawy to jeden zmigjszych elementéw aktywédw rynko-
wych. Zdolnd¢ do zapewnienia szybkiej dostawy, bez kompromisheggakdci do-
starczanego produktu, jest istotnym czynnikiem zsh@mnia przewagi konkurencyjne;j.

« Komunikacja z klientami. Twérczo realiagj zadania promocyjne, przedsiorstwo
wypracowuje okrélone, nierzadko oryginalne instrumenty oddziatyveama klientow,
ktére stanows zaséb aktywdw promocyjnych, utatwiaych jego przyszte dziatania
marketingowe.

« System informacyjny i wiedza marketingowa. Systerforimaciji marketingowej po-
zwala efektywnie gromadziwiedz o zjawiskach obecnych na rynku, szczegolnie
o kliencie. Due znaczenie majzmagazynowane dane dotyce klientéw, zebrane na
przyktad w ramach programoéw lojatowych lub jako czé¢ procesu zakupu celem
tworzenia ofert dostosowanych do oczekiwazczegoinych cech klientéw.

e Umiejetnosci technologiczne. Przywdédztwo technologicznezen@rzyczyné sic do
redukcji kosztu, co owocuje olihia cen, wzgédnie poprawé jakos¢ produktu, co
moze zosta dostrzeéone i docenione przez klientow.
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e Prawa autorskie i patenty. Modpy¢ zrodtem dodatkowych dochodéw przegsor-
stwa w przypadku korzystnej sprzegaroduktow wytworzonych degki ich wyko-
rzystaniu, licencjonowaniu lub odgieniu innym podmiotom. Stanoavtez skutecza
ochrore przed konkurengj dopéki nie powstannowe wytwory (wynalazki) dage
wigksze korzyci danej grupie klientow.

* Kultura firmy. Kreowanie kultury i zdolrigi uczenia & wymagaswiadomego i kon-
sekwentnego dziatania w dtugim okresie czasu. Gibfanie wypracowana, stanowi
najbardziej unikalny i cenny (trudny do imitacjktadnik aktywow rynkowych, znaj-
dujacy odbicie w wartéci produktow,

« Zdolnasci marketingowe. Wiedza i dwiadczenie pracownikOw zwZane z realizagj
okreslonych zada, polegajcych na skoordynowanym wykorzystaniuzmérodnych
zasobow firmy (materialnych i niematerialnych) eel&reowania, dostarczania i ko-
munikowania wartéci wybranym grupom klientéw, to way sktadnik aktywéw ryn-
kowych przedsbiorstwa.

« Kompetencje marketingowe. Zdokwd marketingowe firmy jako cafgi, polegajce
na umiegtnym dokonaniu wyboru rynku docelowego i pozycjoaova produktu, a na
podstawie wyczucia rynkowego zidentyfikowaniuazki wartaici oczekiwanych
przez wybran grup; klientow, wytworzeniu i dostarczeniu jej poprzegkarzystanie
zasobow firmy, to réwniecenny element aktywéw rynkowych przegisorstwal.

3. ISTOTA METODY REFLEKSJI STRATEGICZNEJ

Pierwszym etapem procesu analizy meteefleksji strategiczn&jpowinna by iden-
tyfikacja istotnych elementéw dalszego izsliego otoczenia przegdbsiorstwa. Wynika-
jacy z tego wykaz szans i zagea ogranicza s do najistotniejszych, stosigj rézne spo-
soby redukcji wsgpnej ich listy, na przyktad dgki przegrupowaniu, agregowaniu, wybo-
rowi reprezentanta, eliminowaniu par wzajemnie wgkbpacych s¢ czy przewidywaniu
ewolucji zdarzé. Postulat redukcji wydaje ¢sbardzo istotny, poniewapo pierwsze po-
zwala na przycie zalaenia, ze wszystkie rozweane zmienne majjednakow site
wplywu na przedsbiorstwo, co eliminuje potrzebwazenia zmiennych w piiejszym
etapie badania, a po drugie ogranicza kdzédanych zwizkéw do najistotniejszych.

Réwnolegle przebiega etap analizy potencjatu pizbidsstwa, zmierzagy do iden-
tyfikacji jego silnych i stabych stron przy uwzdhieniu medzy innymi jego wraliwosci
i kreatywndci wzgledem otoczenia czy zdolée do antycypacyjnego przystosowania Si
do zmian w nim zachodgych.

Kolejny etap polega na badaniu synergii w uklagmtencjal—otoczenie, wymagay
migdzy innymi ustalenia kierunku badania, to znaczkazsnia, ktére zmienne maaj
charakter niezalay, a ktore zalmy (wptyw ,czego” na ,co” jest badany). Jest tooisty
krok warunkugcy poprawné¢ dalszych etapdw technicznych, interpretacji oradow
skowania. Wydaje gj iz nie ma sztywnych rozwkan w tym zakresie i w zakmosci od
potrzeb mana przyjmowa rézne kierunki badania. Analizag synergt pomigdzy poten-

" M. Szymura-Tyc,Zasoby i kompetencje marketingowe przdisistwa, ,Marketing i Rynek” 2001/5;
R. Niestréj,Zarzzdzanie marketingiem. Aspekty strategicF\&N, Warszawa 1996, s. 79-91.

8 Szersz charakterystyk metody refleksji strategicznej zamieszcza m.in. Martyniak, Organizacja
i zarmdzanie. 70 probleméw teorii i praktykdntykwa, Krakéw—Kluczbork 2001, s. 314-319; M.vigki,
Efekty synergii w metodzie refleksji strategicziiekonomika i Organizacja Przegbiorstwa” 2002/7.
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cjatem a otoczeniem odpowiada sia pytania wyrzajace przygty kierunek oddziatywa-
nia zmiennych na siebie. W przypadku analizy ,z zgtve do wewntrz” poszukuje si
odpowiedzi na nagpujace pytania:
— czy zidentyfikowane szanse wzmacaiaidentyfikowane silne strony?
- czy zidentyfikowane szanse ostahiajdentyfikowane stabe strony?
- czy zidentyfikowane zagtenia ostabiaj zidentyfikowane silne strony?
czy zidentyfikowane zagtenia spafguja ujawniapce sg stabe strony?
w przypadku analizy ,od wewdtrz do zewntrz” poszukuje s odpowiedzi na nast
pulqce pytania:
czy zidentyfikowane silne strony pozwalayykorzysta zidentyfikowane szanse?
— czy zidentyfikowane silne strony pozwalaprzezwycezy¢ zidentyfikowane za-
grozenia?
— czy zidentyfikowane stabe strony uniethwiaja wykorzystanie zidentyfikowa-
nych szans?
— czy zidentyfikowane stabe strony wzmacainjekorzystny wptyw zidentyfikowa-
nych zagraen®?
Bada synergii zaleca sidokonywa& w tablicy krzyowej (macierzy) stanowce;
pomocnicze narzzie analityczne (tabela 1).

Tabela 1. Tablica krzpwa do badania synergii w uktadzie potencjal—otoeze

OTOCZENIE SZANSE ZAGRGENIA
POTENCJAL m

SILNE
STRONY

StABE
STRONY

Zrédio:  opracowanie wiasne na podstawie: Z. Magtgriletoda refleksji strategicznejEkonomika i Orga-
nizacja Przedsbiorstwa” 1990/4—6.

Wyniki badania zapisuje siw tablicy przy pomocy rinych formut, wynikajcych
gtéwnie z celow badania. Najlepszwedtug autoréw, wydaje sipropozycja, zgodnie
z ktora do wartdciowania rénych przypadkow zaistniatych relacji tma wprowada
oceny punktowe, oparte o skgirzedzialow'®. Oceny punktowe pozwalapa znacznie
szersz i pogkbiomg analiz, co wynika chocizby z faktu,ze na liczbach mima wyko-
nywa réznego typu dziatania. Stany jadaiowe i kierunki synergii nalg wycent wy-
korzystupc oceny z domkriego przedziatu liczb catkowitych <-2;+2>. Jesptopozy-
cja wykorzystupca wprost przeksztatcenie pierwotnie proponowangdieraturze sys-
temu ocen przy pomocy znakéw graficzn¥fchw ktdrym stany synergii pozytywnej
i negatywnej byly réwnig stopniowane na dwéch poziomach. Za takim rgzamiem

9 T. Gokbiowski, Zarzzdzanie strategiczne. Planowanie i kontrdRifin, Warszawa 2001, s. 298—299.

0P, Hadrian, M. RawskiWlasndci roznych technik metody refleksji strategicznej — ammalporéwnawcza,
+Przeghd Organizacji” 2008/2.

1 7. Martyniak,0Organizacja.., s. 317-318.
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przemawia dia czytelnd¢ i tatwos¢ postugiwania si ta skah (punkty dodatnie informu-
ja 0 synergii dodatniej, ujemne o synergii ujemnejlicaba 0 o neutralnei, a wigc
0 braku zwizku pomédzy rozwaanymi zmiennymi wzgidnie o zwizku tak stabymze
nie ujawnia sj ani synergia dodatnia, ani ujemna) oraz wgiénie r&énych poziomoéw
jakosciowych wptywu dodatniego i ujemnego (silniejszy 2abszy 1). Wykorzystanie
w procesie wyceny technik i metod heurystycznyatwila podgcie jednoznacznej decy-
Zji, minimalizujac subiektywizm wystawianych ocen. Propozycja tazrastzywisty dy-
lemat zwizany z uzasadnieniem zastosowania skali przedzéploy oceny synergii,
a wslad za tym — miernikéw stosowanych wobec tego tkali*2

Przystpujac do interpretacji uzyskanych wynikéw, w pierwskejejncsci warto usta-
li¢ liczbe standw synergii wyspujacych w badaniu, jak i liczbich braku. Daje to ogélny
poghld na zwazki zachodzce medzy analizowanymi elementami. Ocena jg{owa ma
inne znaczenie nisama liczba standéw synergii;esto przy mniejszej liczbie zazkoéw
synergii charakter jakgiowy maze by silniejszy, i odwrotnie. Interpretacja ocen zesta-
wionych w tablicy polega gtéwnie na wykorzystanitasgiwosci macierzy. Polegajone
migedzy innymi na obliczeniu warfoi sumy wszystkich elementéw macierzy — uzyskana
informacja pokazuje wplyw wszystkich zmiennych mikeznych na wszystkie zmienne
zalene. Gdy warté¢ bezwzgédna sumy jest dia liczba, mazna stwierdz, ze czynniki
niezalene wplywaj pozytywnie lub negatywnie, w zal@osci od znaku sumy, na zmien-
ne zaléne. W nasfpnej kolejndci warto oblicz¢ wartcci rozktadéw brzegowych po-
przez zsumowanie ocen punktowych, tak w wierszgthj kolumnach macierzy. Sumy
brzegowe wierszy charakteryzuyptyw wszystkich zmiennych niezai@ych na poszcze-
g6lne zmienne zakme. Generalnie mima stwierdz, iz nalezaloby stosowa takie tak-
tyczne i operacyjne dzialania, ktére baznga tych elementach niezatgch, dla ktérych
uzyskano ,due” liczby dodatnie, unikaza nalezy takich, ktére bazowalyby na tych
elementach niezataych, dla ktérych uzyskano ,da” liczby ujemne. Z kolei stosowa
nalezy takie dziatania, ktére nakierowangerg te elementy zatee, dla ktérych uzyskano
,<duze” liczby dodatnie, Zaunikat nakierowanych na zmienne zaie, dla ktérych uzy-
skano ,due” liczby ujemne.

4. BADANIE WPLYWU OTOCZENIA NA AKTYWA RYNKOWE

Wielo$¢ spojrzéd na kategos relacji pozwala na tdorakie zoperacjonalizowanie
elementéw otoczenia przedsiorstwd?. Jedno z mdiwych podejé, przyjte w publika-
cji, wynika z okrélenia relacji nawizywanych z régnymi typami interesariuszy charakte-
ryzowanymi poziomem spodziewanych kasy sity, umocowania i niecierplivigi'”.
Interesariuszy mae by wielu: na przyktad klienci, dostawcy, pracownitgdra zarz-
dzapca, wigciciele, firmy konkurencyjne, instytucje finansowagministracja lokalna,

2\ rzeczywistéci wykorzystywana jest skala padkowa, przy czym traktowanie jej jako skali przedaivej
jest dopuszczalne, ponieivadznice pomédzy sisiednimi stanamiasréwne. Takie pogpowanie pozwala
wykorzyst& bardziej wyrafinowane techniki statystyczne do liaga rozwazanego problemu. Zob.
S. KaczmarczykBadania marketingowe. Metody i techniRolskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa
2002, s. 91.

13 W tej sprawie zob. M. RawskMozliwosci oceny relacji metag refleksji strategicznej,Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Szczefiskieg. Ekonomiczne Problemy Ustug” 41 [558] (20G9)146—147.

4 M. Nowak: Controling dziatalngci marketingowej Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007,
s. 19-26.
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izba handlowa, centra innowacjisrodki akademickie, firmy konsultingowe, centralne
organy radowe, spofecznd lokalna, wtadze samardowe, Kdcidt, organizacjenon-
profit, urzad pracy, partie polityczne, media czy lokalni paréntarzyci.

Wykorzystupc metod refleksji strategicznej natg zalazy¢ kierunek oddziatywania
zmiennych na siebie. Ustalenie, z nich ktére arajarakter zmiennych niezatgych,
a ktore zalenych, kdzie w duym stopniu narzucato sposob ich zoperacjonalizoavani
Mozna badéa mazliwosci wykorzystania posiadanych przez przedmirstwo aktywow
rynkowych (zmienne niezatee) do zaspokojenia oczekiivardéznych interesariuszy
(zmienne zalene), a tym samym ksztattowania relacji z nimi (&®al,od wewntrz do
zewntrz"). W publikacji przygto kierunek przeciwny (,z zewitrz do wewtrz”), badajc,
w jakim stopniu rozpoznane ,stany” otoczenia megtywaé na posiadane przez przedsi
biorstwo aktywa rynkowe (wzmocgnje, ostali wzglkdnie nie powodowazadnych zmian).

W tabeli 2 przedstawiono hipotetyezaytuacg, wskazujc wybranych interesariuszy
z przyktadowymi oczekiwaniami i wybrane aktywa rgmée przedsibiorstwa.

Tabela 2. Macierz do badania synergii pgiay przyktadowymi aktywami rynkowymi przedsi
biorstwa a oczekiwaniami wybranych podmiotow rynku

Klienci Dostawcy Akcjona- Rzad (Instytucje Pasrednicy
riusze kontroli)
E N

Jaka¢ ustug
Zaufanie

Poziom cen
Potrzeb
Partnerstw
Zaptatt
Zysk

Przestrzeganie praw
Opinia wsrodowisku
Zdolnacs¢ kredytowa
Przestrzeganie pra
Solidnas¢

Brak niespodzianek
Solidngsé¢
Wydajnasé¢

Dowody uznania
Wzajemndé

Wielko$é zamdwieni

Wyszczegdlnienie

Udziat

w rynku
Atrakcyjnasé
produktu
Cenowa pozy-
cja

Siet dystrybuciji

Unikalnasé
dystrybucji
Kultura firmy

Aktywa promo-
cyjne
Reputacja firmy

Dominacja
rynkowa
Warunki dostaw

Posiadane
marki
System infor-
macyjny
Zrodio: opracowanie wiasne.
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W tabeli 3 zestawiono fragment badania metafleksji strategicznej dla wybranego
przedsgbiorstwa, uwzgidniajac zidentyfikowane oczekiwania dwéch podmiotéw zgjeg
otoczenia i jego gtéwne aktywa rynkowe.

Dane liczbowe w tabeli 3 umlbiwiaja obliczenie sumy wszystkich wystawionych
ocen badanych zwzkoéw midzy poszczegdllnymi elementami aktywow rynkowych
i oczekiwaniami interesariuszy, a t@kzinterpretowanie tej sumy jako wptywu pozytyw-
nego (zachowania interesariuszy pozwafagedstbiorstwu wzmocri posiadane aktywa
rynkowe), negatywnego (zachowania interesariuszgangpowodowa ostabienie akty-
wow rynkowych przedsbiorstwa) ldz neutralnego (zachowania interesariuszy nie
wplywaja na aktywa rynkowe przedasiiorstwa).

Tabela 3. Tablica do badania wptywu ujawnianycheovai (zachowa) dostawcow i klientow
na aktywa rynkowe przedsiiorstwa (fragment dla wybranych elementéw)*

Interesariusze
Dostawcy Klienci
o & g |2 2|8 o |
Q B < c [o] © (D%% ;aa_LG - «
Wyszczegél- _g “ §§ 25 < N £ §8 EIEE: %% E £
nenie | 93(R, |SE[ S| s | P |E5|gg|xE|s8|E5/ D | @
La|lgo |B o £ s >d3|25|s2|2%
cclgN |8 €] 3 SZ|33|v2|lagl?g
S T|>og28 2 El 2 Q|2S|NElwolEN
SE2S o NOT| W X w3l=5|a
Wysoki 0
udziat +1 0 0 0 +1| +1| +1 0 +1 -1 +2 +3
S | wrynku
2,3, Sprawny
S system in- +1 0 0 +1| +1| +3 0 0 +2 +1 -1 +2 +5
€| formacji
é Dobry wize- +2 +1 +1| +2| +2| +8| +1 +2  +] 1 +l 6 +14
N | runek
o | Atrakcyjny
g produktu 0 +1 0O | +1| +1| +3| O 0O|+1|] 0| -1] 0 +3
< | Mocna ceno-
2| wa pozycja +1 +1 +1 0 0| +3 0| +1 0| +1| -2 0 +3
g | Wysokie
§~ koszty dys- +1 +1 +2 0 0 +4 | 0 -1 o|-1|-2| -4 0
< | trybucji
Waski asor-
tyment 0 0 -1 0 0| 1| +1| +1| 0| +1| +1| +4 +3
Korzystne
warunki +2 +2 +1| +1| O +6 | O +1 0O|-1|-1| -1 +5
ptatndci
Szybkie
wprowadza- 0 0 0 0 0 0 +1 | +1 0 +1 | +1 | +4 +4
nie nowych
produktéw
Suma +7 +7 +4 +95 +4 2T +4 6 44 44 45 13 40

*Oceny w tabeli dotycz sytuacji realnie funkcjonagego przedsgbiorstwa dziatajcego na rynku obuwni-
czym w Polsce. Dla czytelnika nie wszystkie ocenggmby¢ oczywiste, poniewa nie przedstawiono tta
w postaci szczeg6towych uwarunkawksztattowania girozwazanych zmiennych.

Zrédio: opracowanie wiasne.

Interpretacja uzyskanych informacji z wykorzystamienetody refleksji strategicznej
moze przebiegana r&nych poziomach. Suma punktéw zestawionych w tabelbzwala
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ocent, w jaki stopniu formutowane oczekiwania i zachowajednoczénie wszystkich
interesariuszy, magwplywaé na posiadane przez przegdsorstwo aktywa rynkowe.
Suma punktéw ocen relacji danego interesariuszazystkimi charakterystykami akty-
wow rynkowych pozwala ocehimozliwos¢ wplywania tego interesariusza na ,stan”
rozwazanych aktywoéw rynkowych przedsiorstwa. Suma punktéw ocen danego aktywa
rynkowego przedsbiorstwa z wszystkimi interesariuszami pozwala acenazliwosé
jednoczesnego wplywania wszystkich interesariuszydane aktywo rynkowe przegsi
biorstwa.

Gdy obliczona wart& sumy punktow macierzy (tabela 3), wadhie jej fragmentdéw
(nizsze poziomy analizy) jest da liczba, mazna stwierdai, ze istnieje istotny wplyw
wszystkich zmiennych niezaleych (interesariuszy) na wszystkie zmienne zade(ak-
tywa rynkowe). Czy jest to wplyw korzystny, czy neetym decyduje znak liczbyetacej
sumy punktéw macierzy. Stalié powyzszej interpretacji tkwi w niejednoznaczeo
pojecia ,duza liczba”. Rozstrzygitia mana poszukiwéa w stosowaniu wskanika rela-
tywizujacego otrzymamsunt elementéw macierzy w stosunku do maksymalnej weirto
jaka suma mae osagragé.

W rozwazanym przypadku suma wszystkich ocen punktowyche(t8p wynosi +40
(wskaznik relatywizupcy 22,2%). Ta informacja pozwala na konstatazg zidentyfiko-
wane ,stany” 4cznie obu interesariuszy (ich oczekiwania i zachuajawzmacniaj po-
siadane przez przedbiorstwo aktywa rynkowe. Jest to amisytuacja stwarzaga przed-
sigbiorstwu generalnie sprzyjgje warunki do ksztattowania obustronnie korzystnych
relacji z interesariuszami zewtrznymi. Jednoczmie oddziatywanie obu interesariuszy
na posiadane przez przegsorstwo aktywa rynkowe jest zmicowane. Zdecydowanie
wieksze maliwosci wzmocnienia wtasnych aktywow rynkowych daje pisebiorstwu
ksztattowanie relacji z ,dostawcami” (suma jest né&27 punktéw, a wskaik relatywizu-
jacy wynosi 60%) rii z klientami” (suma: 13 punkty; wskaik relatywizupcy wynosi 29%).

Analizujac wartaci rozktadéw brzegowych (tabela 2), gizy innymi mana do-
strzec,ze zidentyfikowane ,stany” obu interesariuszy silmizmacniag dobry wizerunek
przedstbiorstwa, a nie maja wptywu na zméwysokich kosztéw dystrybucji. Rozwar
jac oddziatywanie obu interesariuszy oddzielnieznadostrzec charakterystyczneni
ce: istotnie korzystniejszy wplyw ,dostawcow” naskty dystrybucji i warunki ptatrigi,
korzystniejszy wplyw na cenempozyck na rynku i atrakcyjn&@ produktu, a take ko-
rzystniejszy wptyw ,klientéw” na wprowadzanie nowyproduktéw i gtbokas¢ asorty-
mentu.
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ANALYSIS OF THE MARKETABLE ASSETS BY A STRATEGIC
REFLECTION METHOD

This publication investigates the opportunity t@pidthe strategic reflection method for
purposes of research and synthetic assessmentatbmships between the enterprises and
organisations in its environment, in the contexpefformance of the marketing function. The
publication presents a hypothetical situation viltle relevant relationships, indicating se-
lected stakeholders with examples of their expisiat and selected market assets of the en-
terprise which may be used to meet the expectatibakso includes a fragment of an analysis
completed with the use of the strategic reflectinethod for a company operating in the
footwearing industry in Poland.



