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ANALIZA AKTYWÓW RYNKOWYCH PRZEDSI Ę-
BIORSTWA METOD Ą REFLEKSJI STRATEGICZNEJ 

W publikacji zwrócono uwagę na moŜliwość adaptacji metody refleksji strategicznej do 
badania i syntetycznej oceny relacji przedsiębiorstwa z podmiotami jego otoczenia, w kon-
tekście realizacji funkcji marketingowej. Przedstawiono hipotetyczną sytuację zachodzą-
cych relacji, wskazując wybranych interesariuszy z przykładowymi oczekiwaniami oraz 
wybrane aktywa rynkowe przedsiębiorstwa, moŜliwe do wykorzystania w procesie zaspoka-
jania ich oczekiwań. Zaprezentowano fragment analizy (metodą refleksji strategicznej) dla 
przedsiębiorstwa prowadzącego działalność na polskim rynku obuwniczym. 

1. WPROWADZENIE 
Rozwój podejścia interakcyjnego i sieciowego spowodował istotny wzrost znaczenia 

relacji jako komponentu działań marketingowych przedsiębiorstwa i dostrzeŜenie potrze-
by kształtowania racjonalnych relacji nie tylko z klientami, ale takŜe z innymi podmiota-
mi otoczenia rynkowego. Uwzględnienie relacji w postępowaniu przedsiębiorstw zorien-
towanych marketingowo rodzi kwestię określenia wpływu relacji na realizację funkcji 
marketingowej w przedsiębiorstwie, a w szczególności na „moc” potencjału marketingo-
wego przedsiębiorstwa, tj. posiadane przez niego aktywa rynkowe. 

WaŜną kwestią wydaje się być badanie związku relacji z działaniami marketingowymi 
przedsiębiorstwa, głównie przez uchwycenie wpływu elementów otoczenia przedsiębior-
stwa na jego aktywa rynkowe (wzmocnienie, osłabienie względnie status quo). Poszuki-
wanie takiego sposobu badania zwróciło uwagę autora na moŜliwość adaptacji metody 
refleksji strategicznej do realizacji tego celu. Celem publikacji jest próba ukazania moŜli-
wości wykorzystania etapu metody refleksji strategicznej do badania i syntezy oceny 
wpływu „stanów” otoczenia przedsiębiorstwa na jego aktywa rynkowe. 

 Właściwe rozwaŜania zostaną poprzedzone wybranymi uwagami dotyczącymi 
istoty metody refleksji strategicznej i metodyki jej stosowania, a takŜe potencjału marke-
tingowego (aktywów rynkowych), który w przypadku wykorzystania metody refleksji 
strategicznej mógłby stanowić zmienną o charakterze wewnętrznym, wchodzącą w relację 
ze zmienną zewnętrzną – otoczeniem przedsiębiorstwa. 

2.  AKTYWA RYNKOWE PRZEDSI ĘBIORSTWA 
Zarządzający działalnością marketingową w przedsiębiorstwie zainteresowane są tym, 

co i jak wpływa na decyzje i działania podejmowane w tym obszarze funkcjonalnym, 
i vice versa – jak te działania wpływają na otoczenie rynkowe. Fundamentalną kwestią 
wymagającą rozstrzygnięcia jest niewątpliwie kształtowanie i wykorzystanie aktywów 
rynkowych przedsiębiorstwa, czyli tych, które decydują o wykorzystaniu jego potencjału 
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wytwórczego i uzyskiwanych wynikach finansowych. Skupianie się menedŜerów na sta-
nie aktywów rynkowych jest konieczne, poniewaŜ w dłuŜszej perspektywie czasu decydu-
ją one o moŜliwościach rozwoju przedsiębiorstwa na konkurencyjnym rynku i determinują 
moŜliwości kształtowania przez przedsiębiorstwo relacji z podmiotami z otoczenia. W me-
todzie refleksji strategicznej aktywa rynkowe mogą stanowić grupę zmiennych o charakte-
rze wewnętrznym (odnosząc się do potencjału konkurencyjnego przedsiębiorstwa), która 
wchodzi w relacje z grupą zmiennych będących elementami otoczenia przedsiębiorstwa. 

Pojęcie aktywów rynkowych zostało po raz pierwszy uŜyte przez H. Davidsona2. We-
dług niego aktywa rynkowe to zasoby posiadane przez przedsiębiorstwo, zwykle o cha-
rakterze niematerialnym, które mogą być uŜyte do osiągania przewagi na rynku.  

Pojęciu „aktywa rynkowe” w literaturze przedmiotu przypisuje się róŜne znaczenia. 
Według jednego z określeń aktywa rynkowe obejmują wszystkie elementy współtworzące 
siłę konkurencyjną i rynkową wartość przedsiębiorstwa, a więc nie tylko kategorie księ-
gowo-bilansowe odzwierciedlające wielkość i strukturę będących w dyspozycji przedsię-
biorstwa zasobów kapitałowych, ale i składniki pozaewidencyjne, które moŜna ująć 
w trzy grupy: 
− kadra zarządzająca i system zarządzania przedsiębiorstwem, 
− składniki organizacyjne i techniczne, np. wielkość i struktura zasobów pracy będących 

w dyspozycji przedsiębiorstwa, poziom zastosowania technologii, organizacja pracy, 
− aktywa określające pozycję rynkową przedsiębiorstwa: udział w rynku, atrakcyjność 

programu asortymentowego, cenowa pozycja produktów, system dystrybucji, aktywa 
rynkowe3. 
Według innego określenia aktywa rynkowe to wszystkie zasoby przedsiębiorstwa, któ-

re mogą być spoŜytkowane do osiągania celów marketingowych firmy4.  
Generalnie wszystkie interpretacje znaczenia pojęcia „aktywa rynkowe” spotykane 

w literaturze przedmiotu moŜna ulokować na continuum, którego domknięciem z jednej 
strony jest wąskie rozumienie aktywów przedsiębiorstwa jako strategii produktu, ceny, 
dystrybucji, promocji i segmentacji5. Domknięciem continuum z drugiej strony jest po-
gląd, zgodnie z którym aktywa rynkowe przedsiębiorstwa obejmują wszystkie te materialne 
i niematerialne zasoby posiadane bądź kontrolowane przez firmę – w tym takŜe umiejęt-
ności, zdolności i kompetencje ich wykorzystania – które mogą być przez nią efektywnie 
uŜyte celem dostarczenia wybranym klientom oczekiwanej przez nich wiązki wartości6. 

KaŜde przedsiębiorstwo posiada swój własny, niepowtarzalny zestaw zasobów stano-
wiących jego aktywa rynkowe. Zestaw ten jest determinowany tak przyjmowanym rozu-
mieniem pojęcia „aktywa rynkowe”, jak i stanem uwarunkowań czasoprzestrzennych, 
w których funkcjonuje przedsiębiorstwo.  

MoŜna wskazać kilkanaście zasobów (elementów) aktywów rynkowych, które z racji 
posiadanych cech, własności i właściwości potencjalnie mogą stać się (a przynajmniej 
będą brane pod uwagę) aktywami konkretnego przedsiębiorstwa: 
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4  Analiza strategiczna przedsiębiorstwa na potrzeby wyboru strategii rozwoju za pomocą metody SWOT,  red. 
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5  Z. Pierścionek, Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1997, s. 120.  
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London 1998, s. 115–128. 
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• Udział w rynku. To waŜny element aktywów rynkowych, stanowi bowiem jeden 
z podstawowych czynników przewagi konkurencyjnej, co zweryfikowano empirycz-
nie. Na przykład realizacja programu PIMS pokazała między innymi, Ŝe udział w ryn-
ku wykazał (w stosunku do innych analizowanych czynników) najwyŜszą dodatnią ko-
relację ze stopą zwrotu kapitału (ROI) i płynnością finansową przedsiębiorstwa. 

• Nazwa firmy i jej reputacja. Reputacja i wizerunek firmy wraz z oferowanymi produk-
tami tworzą wiązkę korzyści dla klienta, takich jak rzetelność, wiarygodność, trwałość 
czy prestiŜ. 

• Dominacja rynkowa (dostrzegalna obecność rynkowa). Liderzy rynku cieszą się zwy-
kle dobrym pokryciem rynku, szeroką dystrybucją i w związku z tym często są uwa-
Ŝani przez klientów za lepszych od pozostałych uczestników rynku. Widoczna na ryn-
ku obecność produktu nobilituje firmę. 

• Atrakcyjność oferty przedsiębiorstwa, rozumiana jako stosunek sumy korzyści, jakie 
przynosi klientowi produkt, do łącznych kosztów związanych z jego nabyciem i uŜyt-
kowaniem. Atrakcyjność oferty warunkowana jest indywidualnymi preferencjami 
i moŜliwościami klienta, w związku z czym powinna być rozpatrywana względem 
rynków docelowych, dla których została przygotowana. 

• Posiadane marki. Marki stają się wartościowymi aktywami rynkowymi, między inny-
mi ze względu na to, Ŝe są trudne do stworzenia, stanowią źródło dodatkowej wartości 
dla klienta i wpływają na jego lojalność, pozwalają osiągnąć pozycję konkurencyjną 
i bronić jej, przynoszą wymierne finansowo efekty. 

• Cenowa pozycja. Średni poziom cen realizowany przez przedsiębiorstwo na danym 
„rynku cenowym” syntetycznie charakteryzuje stosowaną przez nie strategię marke-
tingową i pozwala określić jego pozycję cenową w stosunku do konkurentów, 

• Sieć dystrybucji. Szeroko rozbudowana pozwala zwiększyć wygodę nabycia produktów 
poprzez oferowanie ich w miejscu, czasie i ilości zgodnej z oczekiwaniami klientów. 

• Unikalność dystrybucji. Inwestycje poniesione przez przedsiębiorstwo celem zdomi-
nowania kanałów dystrybucji danego produktu mogą być znaczącymi aktywami ryn-
kowymi. Zdobywanie kontroli nad kanałami moŜe być realizowane poprzez rozwój 
własnych kanałów względnie pośrednio – poprzez róŜnego typu powiązania umowne, 
stwarzające dostęp do nich i wykluczające obecność konkurentów. 

• Warunki dostaw. Czas dostawy to jeden z waŜniejszych elementów aktywów rynko-
wych. Zdolność do zapewnienia szybkiej dostawy, bez kompromisu wobec jakości do-
starczanego produktu, jest istotnym czynnikiem zdobywania przewagi konkurencyjnej. 

• Komunikacja z klientami. Twórczo realizując zadania promocyjne, przedsiębiorstwo 
wypracowuje określone, nierzadko oryginalne instrumenty oddziaływania na klientów, 
które stanowią zasób aktywów promocyjnych, ułatwiających jego przyszłe działania 
marketingowe. 

• System informacyjny i wiedza marketingowa. System informacji marketingowej po-
zwala efektywnie gromadzić wiedzę o zjawiskach obecnych na rynku, szczególnie 
o kliencie. DuŜe znaczenie mają zmagazynowane dane dotyczące klientów, zebrane na 
przykład w ramach programów lojalnościowych lub jako część procesu zakupu celem 
tworzenia ofert dostosowanych do oczekiwań i szczególnych cech klientów. 

• Umiejętności technologiczne. Przywództwo technologiczne moŜe przyczynić się do 
redukcji kosztu, co owocuje obniŜką cen, względnie poprawić jakość produktu, co 
moŜe zostać dostrzeŜone i docenione przez klientów. 
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• Prawa autorskie i patenty. Mogą być źródłem dodatkowych dochodów przedsiębior-
stwa w przypadku korzystnej sprzedaŜy produktów wytworzonych dzięki ich wyko-
rzystaniu, licencjonowaniu lub odstąpieniu innym podmiotom. Stanowią teŜ skuteczną 
ochronę przed konkurencją, dopóki nie powstaną nowe wytwory (wynalazki) dające 
większe korzyści danej grupie klientów. 

• Kultura firmy. Kreowanie kultury i zdolności uczenia się wymaga świadomego i kon-
sekwentnego działania w długim okresie czasu. Gdy zostanie wypracowana, stanowi 
najbardziej unikalny i cenny (trudny do imitacji) składnik aktywów rynkowych, znaj-
dujący odbicie w wartości produktów, 

• Zdolności marketingowe. Wiedza i doświadczenie pracowników związane z realizacją 
określonych zadań, polegających na skoordynowanym wykorzystaniu róŜnorodnych 
zasobów firmy (materialnych i niematerialnych) celem kreowania, dostarczania i ko-
munikowania wartości wybranym grupom klientów, to waŜny składnik aktywów ryn-
kowych przedsiębiorstwa. 

• Kompetencje marketingowe. Zdolności marketingowe firmy jako całości, polegające 
na umiejętnym dokonaniu wyboru rynku docelowego i pozycjonowania produktu, a na 
podstawie wyczucia rynkowego zidentyfikowaniu wiązki wartości oczekiwanych 
przez wybraną grupę klientów, wytworzeniu i dostarczeniu jej poprzez wykorzystanie 
zasobów firmy, to równieŜ cenny element aktywów rynkowych przedsiębiorstwa7. 

3.  ISTOTA METODY REFLEKSJI STRATEGICZNEJ 
Pierwszym etapem procesu analizy metodą refleksji strategicznej8 powinna być iden-

tyfikacja istotnych elementów dalszego i bliŜszego otoczenia przedsiębiorstwa. Wynika-
jący z tego wykaz szans i zagroŜeń ogranicza się do najistotniejszych, stosując róŜne spo-
soby redukcji wstępnej ich listy, na przykład dzięki przegrupowaniu, agregowaniu, wybo-
rowi reprezentanta, eliminowaniu par wzajemnie wykluczających się czy przewidywaniu 
ewolucji zdarzeń. Postulat redukcji wydaje się bardzo istotny, poniewaŜ po pierwsze po-
zwala na przyjęcie załoŜenia, Ŝe wszystkie rozwaŜane zmienne mają jednakową siłę 
wpływu na przedsiębiorstwo, co eliminuje potrzebę waŜenia zmiennych w późniejszym 
etapie badania, a po drugie ogranicza liczbę badanych związków do najistotniejszych.  

Równolegle przebiega etap analizy potencjału przedsiębiorstwa, zmierzający do iden-
tyfikacji jego silnych i słabych stron przy uwzględnieniu między innymi jego wraŜliwości 
i kreatywności względem otoczenia czy zdolności do antycypacyjnego przystosowania się 
do zmian w nim zachodzących.  

Kolejny etap polega na badaniu synergii w układzie potencjał–otoczenie, wymagający 
między innymi ustalenia kierunku badania, to znaczy wskazania, które zmienne mają 
charakter niezaleŜny, a które zaleŜny (wpływ „czego” na „co” jest badany). Jest to istotny 
krok warunkujący poprawność dalszych etapów technicznych, interpretacji oraz wnio-
skowania. Wydaje się, iŜ nie ma sztywnych rozwiązań w tym zakresie i w zaleŜności od 
potrzeb moŜna przyjmować róŜne kierunki badania. Analizując synergię pomiędzy poten-

                                                 
7  M. Szymura-Tyc, Zasoby i kompetencje marketingowe przedsiębiorstwa, „Marketing i Rynek” 2001/5; 

R. Niestrój, Zarządzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996, s. 79–91. 
8  Szerszą charakterystykę metody refleksji strategicznej zamieszcza m.in. Z. Martyniak, Organizacja 

i zarządzanie. 70 problemów teorii i praktyki, Antykwa, Kraków–Kluczbork 2001, s. 314–319; M. Rawski, 
Efekty synergii w metodzie refleksji strategicznej, „Ekonomika i Organizacja Przedsiębiorstwa” 2002/7. 
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cjałem a otoczeniem odpowiada się na pytania wyraŜające przyjęty kierunek oddziaływa-
nia zmiennych na siebie. W przypadku analizy „z zewnątrz do wewnątrz” poszukuje się 
odpowiedzi na następujące pytania: 

− czy zidentyfikowane szanse wzmacniają zidentyfikowane silne strony? 
− czy zidentyfikowane szanse osłabiają zidentyfikowane słabe strony? 
− czy zidentyfikowane zagroŜenia osłabiają zidentyfikowane silne strony? 
− czy zidentyfikowane zagroŜenia spotęgują ujawniające się słabe strony? 
W przypadku analizy „od wewnątrz do zewnątrz” poszukuje się odpowiedzi na nastę-

pujące pytania: 
− czy zidentyfikowane silne strony pozwalają wykorzystać zidentyfikowane szanse? 
− czy zidentyfikowane silne strony pozwalają przezwycięŜyć zidentyfikowane za-

groŜenia? 
− czy zidentyfikowane słabe strony uniemoŜliwiają wykorzystanie zidentyfikowa-

nych szans? 
− czy zidentyfikowane słabe strony wzmacniają niekorzystny wpływ zidentyfikowa-

nych zagroŜeń9? 
Badań synergii zaleca się dokonywać w tablicy krzyŜowej (macierzy) stanowiącej 

pomocnicze narzędzie analityczne (tabela 1). 

Tabela 1.  Tablica krzyŜowa do badania synergii w układzie potencjał–otoczenie  

OTOCZENIE SZANSE ZAGROśENIA 
POTENCJAŁ m 

  
SILNE  

STRONY  
  
  

SŁABE  
STRONY  

  

Źródło:  opracowanie własne na podstawie: Z. Martyniak, Metoda refleksji strategicznej, „Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsiębiorstwa” 1990/4–6.  

Wyniki badania zapisuje się w tablicy przy pomocy róŜnych formuł, wynikających 
głównie z celów badania. Najlepszą, według autorów, wydaje się propozycja, zgodnie 
z którą do wartościowania róŜnych przypadków zaistniałych relacji moŜna wprowadzić 
oceny punktowe, oparte o skalę przedziałową10. Oceny punktowe pozwalają na znacznie 
szerszą i pogłębioną analizę, co wynika chociaŜby z faktu, Ŝe na liczbach moŜna wyko-
nywać róŜnego typu działania. Stany jakościowe i kierunki synergii naleŜy wycenić wy-
korzystując oceny z domkniętego przedziału liczb całkowitych <–2;+2>. Jest to propozy-
cja wykorzystująca wprost przekształcenie pierwotnie proponowanego w literaturze sys-
temu ocen przy pomocy znaków graficznych11, w którym stany synergii pozytywnej 
i negatywnej były równieŜ stopniowane na dwóch poziomach. Za takim rozwiązaniem 

                                                 
9 T. Gołębiowski, Zarządzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 2001, s. 298–299. 
10 P. Hadrian, M. Rawski, Własności róŜnych technik metody refleksji strategicznej – analiza porównawcza, 

„Przegląd Organizacji” 2008/2. 
11 Z. Martyniak, Organizacja…, s. 317–318. 
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przemawia duŜa czytelność i łatwość posługiwania się tą skalą (punkty dodatnie informu-
ją o synergii dodatniej, ujemne o synergii ujemnej, a liczba 0 o neutralności, a więc 
o braku związku pomiędzy rozwaŜanymi zmiennymi względnie o związku tak słabym, Ŝe 
nie ujawnia się ani synergia dodatnia, ani ujemna) oraz wyróŜnienie róŜnych poziomów 
jakościowych wpływu dodatniego i ujemnego (silniejszy 2, słabszy 1). Wykorzystanie 
w procesie wyceny technik i metod heurystycznych ułatwia podjęcie jednoznacznej decy-
zji, minimalizując subiektywizm wystawianych ocen. Propozycja ta rodzi oczywisty dy-
lemat związany z uzasadnieniem zastosowania skali przedziałowej do oceny synergii, 
a w ślad za tym – mierników stosowanych wobec tego typu skali12. 

Przystępując do interpretacji uzyskanych wyników, w pierwszej kolejności warto usta-
lić liczbę stanów synergii występujących w badaniu, jak i liczbę ich braku. Daje to ogólny 
pogląd na związki zachodzące między analizowanymi elementami. Ocena jakościowa ma 
inne znaczenie niŜ sama liczba stanów synergii; często przy mniejszej liczbie związków 
synergii charakter jakościowy moŜe być silniejszy, i odwrotnie. Interpretacja ocen zesta-
wionych w tablicy polega głównie na wykorzystaniu właściwości macierzy. Polegają one 
między innymi na obliczeniu wartości sumy wszystkich elementów macierzy – uzyskana 
informacja pokazuje wpływ wszystkich zmiennych niezaleŜnych na wszystkie zmienne 
zaleŜne. Gdy wartość bezwzględna sumy jest duŜą liczbą, moŜna stwierdzić, Ŝe czynniki 
niezaleŜne wpływają pozytywnie lub negatywnie, w zaleŜności od znaku sumy, na zmien-
ne zaleŜne. W następnej kolejności warto obliczyć wartości rozkładów brzegowych po-
przez zsumowanie ocen punktowych, tak w wierszach, jak i kolumnach macierzy. Sumy 
brzegowe wierszy charakteryzują wpływ wszystkich zmiennych niezaleŜnych na poszcze-
gólne zmienne zaleŜne. Generalnie moŜna stwierdzić, iŜ naleŜałoby stosować takie tak-
tyczne i operacyjne działania, które bazują na tych elementach niezaleŜnych, dla których 
uzyskano „duŜe” liczby dodatnie, unikać zaś naleŜy takich, które bazowałyby na tych 
elementach niezaleŜnych, dla których uzyskano „duŜe” liczby ujemne. Z kolei stosować 
naleŜy takie działania, które nakierowane są na te elementy zaleŜne, dla których uzyskano 
„duŜe” liczby dodatnie, zaś unikać nakierowanych na zmienne zaleŜne, dla których uzy-
skano „duŜe” liczby ujemne. 

4.  BADANIE WPŁYWU OTOCZENIA NA AKTYWA RYNKOWE 
Wielość spojrzeń na kategorię relacji pozwala na róŜnorakie zoperacjonalizowanie 

elementów otoczenia przedsiębiorstwa13. Jedno z moŜliwych podejść, przyjęte w publika-
cji, wynika z określenia relacji nawiązywanych z róŜnymi typami interesariuszy charakte-
ryzowanymi poziomem spodziewanych korzyści, siły, umocowania i niecierpliwości14. 
Interesariuszy moŜe być wielu: na przykład klienci, dostawcy, pracownicy, kadra zarzą-
dzająca, właściciele, firmy konkurencyjne, instytucje finansowe, administracja lokalna, 

                                                 
12 W rzeczywistości wykorzystywana jest skala porządkowa, przy czym traktowanie jej jako skali przedziałowej 

jest dopuszczalne, poniewaŜ róŜnice pomiędzy sąsiednimi stanami są równe. Takie postępowanie pozwala 
wykorzystać bardziej wyrafinowane techniki statystyczne do analizy rozwaŜanego problemu. Zob. 
S. Kaczmarczyk, Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 
2002, s. 91.   

13 W tej sprawie zob. M. Rawski, MoŜliwości oceny relacji metodą refleksji strategicznej, „Zeszyty Naukowe 
Uniwersytetu Szczecińskieg. Ekonomiczne Problemy Usług” 41 [558] (2009), s. 146–147. 

14 M. Nowak: Controling działalności marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, 
s. 19–26. 
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izba handlowa, centra innowacji, ośrodki akademickie, firmy konsultingowe, centralne 
organy rządowe, społeczność lokalna, władze samorządowe, Kościół, organizacje non-
profit, urząd pracy, partie polityczne, media czy lokalni parlamentarzyści.  

Wykorzystując metodę refleksji strategicznej naleŜy załoŜyć kierunek oddziaływania 
zmiennych na siebie. Ustalenie, z nich które mają charakter zmiennych niezaleŜnych, 
a które zaleŜnych, będzie w duŜym stopniu narzucało sposób ich zoperacjonalizowania. 
MoŜna badać moŜliwości wykorzystania posiadanych przez przedsiębiorstwo aktywów 
rynkowych (zmienne niezaleŜne) do zaspokojenia oczekiwań róŜnych interesariuszy 
(zmienne zaleŜne), a tym samym kształtowania relacji z nimi (analiza „od wewnątrz do 
zewnątrz”). W publikacji przyjęto kierunek przeciwny („z zewnątrz do wewnątrz”), badając, 
w jakim stopniu rozpoznane „stany” otoczenia mogą wpływać na posiadane przez przedsię-
biorstwo aktywa rynkowe (wzmocnić je, osłabić względnie nie powodować Ŝadnych zmian). 

W tabeli 2 przedstawiono hipotetyczną sytuację, wskazując wybranych interesariuszy 
z przykładowymi oczekiwaniami i wybrane aktywa rynkowe przedsiębiorstwa.  

Tabela 2.  Macierz do badania synergii pomiędzy przykładowymi aktywami rynkowymi przedsię-
biorstwa a oczekiwaniami wybranych podmiotów rynku 
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Źródło: opracowanie własne. 
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W tabeli 3 zestawiono fragment badania metodą refleksji strategicznej dla wybranego 
przedsiębiorstwa, uwzględniając zidentyfikowane oczekiwania dwóch podmiotów z jego 
otoczenia i jego główne aktywa rynkowe. 

Dane liczbowe w tabeli 3 umoŜliwiają obliczenie sumy wszystkich wystawionych 
ocen badanych związków między poszczególnymi elementami aktywów rynkowych 
i oczekiwaniami interesariuszy, a takŜe zinterpretowanie tej sumy jako wpływu pozytyw-
nego (zachowania interesariuszy pozwalają przedsiębiorstwu wzmocnić posiadane aktywa 
rynkowe), negatywnego (zachowania interesariuszy mogą spowodować osłabienie akty-
wów rynkowych przedsiębiorstwa) bądź neutralnego (zachowania interesariuszy nie 
wpływają na aktywa rynkowe przedsiębiorstwa). 

Tabela 3.  Tablica do badania wpływu ujawnianych oczekiwań (zachowań) dostawców i klientów 
na aktywa rynkowe przedsiębiorstwa (fragment dla wybranych elementów)* 
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*Oceny w tabeli dotyczą sytuacji realnie funkcjonującego przedsiębiorstwa działającego na rynku obuwni-

czym w Polsce. Dla czytelnika nie wszystkie oceny mogą być oczywiste, poniewaŜ nie przedstawiono tła 
w postaci szczegółowych uwarunkowań kształtowania się rozwaŜanych zmiennych. 
Źródło: opracowanie własne. 

Interpretacja uzyskanych informacji z wykorzystaniem metody refleksji strategicznej 
moŜe przebiegać na róŜnych poziomach. Suma punktów zestawionych w tabeli 2 pozwala 
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ocenić, w jaki stopniu formułowane oczekiwania i zachowania jednocześnie wszystkich 
interesariuszy, mogą wpływać na posiadane przez przedsiębiorstwo aktywa rynkowe. 
Suma punktów ocen relacji danego interesariusza z wszystkimi charakterystykami akty-
wów rynkowych pozwala ocenić moŜliwość wpływania tego interesariusza na „stan” 
rozwaŜanych aktywów rynkowych przedsiębiorstwa. Suma punktów ocen danego aktywa 
rynkowego przedsiębiorstwa z wszystkimi interesariuszami pozwala ocenić moŜliwość 
jednoczesnego wpływania wszystkich interesariuszy na dane aktywo rynkowe przedsię-
biorstwa.    

Gdy obliczona wartość sumy punktów macierzy (tabela 3), względnie jej fragmentów 
(niŜsze poziomy analizy) jest duŜą liczbą, moŜna stwierdzić, Ŝe istnieje istotny wpływ 
wszystkich zmiennych niezaleŜnych (interesariuszy) na wszystkie zmienne zaleŜne (ak-
tywa rynkowe). Czy jest to wpływ korzystny, czy nie, o tym decyduje znak liczby będącej 
sumą punktów macierzy. Słabość powyŜszej interpretacji tkwi w niejednoznaczności 
pojęcia „duŜa liczba”. Rozstrzygnięcia moŜna poszukiwać w stosowaniu wskaźnika rela-
tywizującego otrzymaną sumę elementów macierzy w stosunku do maksymalnej wartości, 
jaką suma moŜe osiągnąć. 

W rozwaŜanym przypadku suma wszystkich ocen punktowych (tabel 3) wynosi +40 
(wskaźnik relatywizujący 22,2%). Ta informacja pozwala na konstatację, Ŝe zidentyfiko-
wane „stany” łącznie obu interesariuszy (ich oczekiwania i zachowania) wzmacniają po-
siadane przez przedsiębiorstwo aktywa rynkowe. Jest to więc sytuacja stwarzająca przed-
siębiorstwu generalnie sprzyjające warunki do kształtowania obustronnie korzystnych 
relacji z interesariuszami zewnętrznymi. Jednocześnie oddziaływanie obu interesariuszy 
na posiadane przez przedsiębiorstwo aktywa rynkowe jest zróŜnicowane. Zdecydowanie 
większe moŜliwości wzmocnienia własnych aktywów rynkowych daje przedsiębiorstwu 
kształtowanie relacji z „dostawcami” (suma jest równa 27 punktów, a wskaźnik relatywizu-
jący wynosi 60%) niŜ z „klientami” (suma: 13 punkty; wskaźnik relatywizujący wynosi 29%). 

Analizując wartości rozkładów brzegowych (tabela 2), między innymi moŜna do-
strzec, Ŝe zidentyfikowane „stany” obu interesariuszy silnie wzmacniają dobry wizerunek 
przedsiębiorstwa, a nie maja wpływu na zmianę wysokich kosztów dystrybucji. RozwaŜa-
jąc oddziaływanie obu interesariuszy oddzielnie, moŜna dostrzec charakterystyczne róŜni-
ce: istotnie korzystniejszy wpływ „dostawców” na koszty dystrybucji i warunki płatności, 
korzystniejszy wpływ na cenową pozycję na rynku i atrakcyjność produktu, a takŜe ko-
rzystniejszy wpływ „klientów” na wprowadzanie nowych produktów i głębokość asorty-
mentu.  

LITERATURA 
[1] Analiza strategiczna przedsiębiorstwa na potrzeby wyboru strategii rozwoju za pomo-

cą metody SWOT, red. L. śabiński, Akademia Ekonomiczna, Katowice 1997 
[2] Gołębiowski, T., Zarządzanie strategiczne. Planowanie i kontrola, Difin, Warszawa 

2001 
[3] Hadrian, P.; Rawski, M., Własności róŜnych technik metody refleksji strategicznej – 

analiza porównawcza, „Przegląd Organizacji” 2008/2. 
[4] Hooley, G.J.; Saunders, J.A.; Piercy, N.F., Marketing Strategy & Competitive Posi-

tioning, Prentice Hall Europe, London 1998 
[5] Kaczmarczyk, S., Badania marketingowe. Metody i techniki, Polskie Wydawnictwo 

Ekonomiczne, Warszawa 2002 



388  M. Rawski 

[6] Martyniak, Z., Organizacja i zarządzanie. 70 problemów teorii i praktyki, Antykwa, 
Kraków–Kluczbork 2001 

[7] Martyniak, Z., Metoda refleksji strategicznej, „Ekonomika i Organizacja Przedsiębior-
stwa” 1990/4–6 

[8] Niestrój, R., Zarządzanie marketingiem. Aspekty strategiczne, PWN, Warszawa 1996 
[9] Nowak, M., Controling działalności marketingowej, Polskie Wydawnictwo Ekono-

miczne, Warszawa 2007 
[10] Pierścionek, Z., Strategie rozwoju firmy, PWN, Warszawa 1997 
[11] Rawski, M., MoŜliwości oceny relacji metodą refleksji strategicznej, Zeszyty Na-

ukowe Uniwersytetu Szczecińskiego. Ekonomiczne Problemy Usług” 41 [558] (2009) 
[12] Rawski, M., Efekty synergii w metodzie refleksji strategicznej, „Ekonomika i Organi-

zacja Przedsiębiorstwa” 2002/7 
[13] Szymura-Tyc, M., Zasoby i kompetencje marketingowe przedsiębiorstwa, „Marketing 

i Rynek” 2001/5 

ANALYSIS OF THE MARKETABLE ASSETS BY A STRATEGIC 
REFLECTION METHOD 

This publication investigates the opportunity to adapt the strategic reflection method for 
purposes of research and synthetic assessment of relationships between the enterprises and 
organisations in its environment, in the context of performance of the marketing function. The 
publication presents a hypothetical situation with the relevant relationships, indicating se-
lected stakeholders with examples of their expectations, and selected market assets of the en-
terprise which may be used to meet the expectations. It also includes a fragment of an analysis 
completed with the use of the strategic reflection method for a company operating in the 
footwearing industry in Poland. 


