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Streszczenie: Celem pracy jest ukazanie mozliwosci wykorzystania jednego z etapdw metody refleksji strategicznej tak do
cato$ciowej oceny wartos$ci danego terytorium, poprzez skonfrontowanie silnych i stabych stron ,produktu terytorialnego”
z szansami i zagrozeniami ptynacymi z otoczenia terytorium, jak i do oceny szeroko rozumianych zasobéw danego teryto-
rium (produkty terytorialnego) w aspekcie zaspokojenia potrzeb ujawnionych przez rézne podmioty, chcace skorzystac
z uzyteczno$ci danego terytorium. Ukazano konieczne modyfikacji realizacji wspomnianego etapu metody refleksji strate-
gicznej, aby moéc jg wykorzystaé do realizacji wskazanych celéow. Dla egzemplifikacji technicznej strony stosowania omawia-
nej metody, przytoczono wynik wtasnych badan w uktadzie: potencjat gminy Tran6éw - otoczenie gminy Tarnéw. Interpretu-
jac szeroko uzyskane wyniki, ukazano duza warto$¢ pozyskanych, droga stosowania tej metody, informacji przydatnych
Wtadarzom danego terytorium w procesie decyzyjnym, majgcym wzmocni¢ warto$¢ terytorium.

Stowa kluczowe: metoda refleksji strategicznej, marketing terytorialny, rynki docelowe w marketingu terytorialnym, pro-

dukt w marketingu terytorialnym

Wprowadzenie

Samodzielno$¢ gospodarcza jednostek terytorial-
nych, uzyskana drogg zmian ustrojowych w Polsce,
daje wzglednie duze i r6znorodne mozliwosci dziatan
zwiekszajacych tempo rozwoju lokalnej spotecznosci.
Konieczno$¢ zmian w sposobie zarzadzania jednostka
terytorialng wynika zaréwno z realizacji ustawowych
obowigzkéw natozonych na ,nowe” samorzady, jak
i zmian uwarunkowan zewnetrznych ich funkcjono-
wania. Wydaje sie, ze zastosowanie w praktyce kon-
cepcji marketingu terytorialnego, nie tylko w admini-
stracyjnie wyodrebnionych jednostkach, ale réwniez
w obszarach o atrybutach spoteczno-gospodarczych
czy przyrodniczych, przez te podmioty, ktorych statu-
towym obowigzkiem jest zaspokajanie potrzeb okre-
$lonych spotecznosci lokalnych (i nie tylko) moze by¢
przestanka racjonalnego wyboru tempa i kierunku ich
rozwoju. Efekty, jakie w praktyce zostana osiggniete
poprzez wykorzystanie filozofii marketingu terytorial-
nego, zaleza nie tylko od umiejetno$ci wdrazania jej
w zycie, ale takze od stanu ustalen teoretycznych.

Nie ma jednego, powszechnie akceptowanego ro-
zumienia natury marketingu terytorialnego. General-
nie mozna wskaza¢ dwa odmienne, co do istoty kie-
runki rozwoju tego pojecia, co jest wynikiem odmien-
nego akcentowania znaczenia jednego ze stéw: marke-
ting wzglednie terytorium (Rawski 2007). Cel opraco-
wania nie zmusza do charakterystyki poszczegélnych
podej$¢ (Szromnik 2007; Florek 2006). Na uzytek

niniejszego opracowania przyjmuje sie, ze marketing
terytorialny to koncepcja zarzgdzania jednostka osad-
nicza, zmierzajaca do zaspokojenia potrzeb i pragnien
mieszkancéw oraz ,gosci” przez wczesniejsze ich roz-
poznanie i przewidywanie zmian, a jednocze$nie opar-
ta na racjonalnym wykorzystaniu catoksztattu posia-
danych zasobdw (Szromnik 2002). W tym okresleniu
zwrdcona jest uwaga na dwie strony, wchodzace ze
soba w relacje: mieszkancy i ,gos$cie” ujawniajacy nie-
zaspokojone potrzeby i pragnacy je zaspokoié, wcho-
dza w interakcje ze zbiorem uzytecznos$ci oferowanych
im przez dane terytorium (produkt terytorialny). Za-
nim relacje zaistniejg, warto oceni¢, na ile posiadane
zasoby danej jednostki terytorialnej sg w stanie zaspo-
koi¢ potrzeby zglaszane przez zainteresowanych. Lista
,gosci” jest dtuga. Moga to by¢: przedsiebiorcy, turysci,
tworcy, nowi mieszkancy, itd. W tym przypadku ofe-
rowany zbior korzysci to swoisty konglomerat réz-
nych przedsiewzie¢ skierowanych do réznych grup
adresatow (,gosci”). Zbiér korzysci jest rozbudowany,
poniewaz podejmowane dziatania przynaleza do réz-
nych sfer, jak np. gospodarka, inicjatywy spoteczne,
kultura, sport, edukacja, wypoczynek, ochrona zdro-
wia, dziedzictwo kultury, ekologia, tozsamo$¢ danej
spotecznosci, itp. (Domanski 1997).

Celem pracy jest ukazanie mozliwoSci, jakie daje
wykorzystanie jednego z etapdw metody refleks;ji stra-
tegicznej:

— do calo$ciowej oceny warto$ci terytorium po-
przez skonfrontowanie silnych i stabych stron
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,produktu terytorialnego” z szansami i zagroze-

niami ptynacymi z otoczenia terytorium,

— do oceny szeroko rozumianych zasobéw danego
terytorium (produktu terytorialnego) w aspekcie
zaspokajania potrzeb ujawnianych przez rézne
podmioty, chcace z uzyteczno$ci danego teryto-
rium korzystac.

Wtlasciwe rozwazania zostang poprzedzone Krot-
ka charakterystyka istoty metody refleksji strategicz-
nej, co pozwoli ukaza¢ tkwigce w niej mozliwosci
i ograniczenia, jak i refleksjg nad rynkami docelowymi
potencjalnie mogacymi korzystaé z danego terytorium
i produktem terytorialnym (co umozliwi realizacje
drugiego zamierzenia).

Istota metody refleksji strategicznej

Metoda refleksji strategicznej powstata w Francji
i zostala spopularyzowana jako metoda zarzadzania
strategicznego. Posiada liczne walory, do ktérych na-
lezy zaliczy¢ jej uniwersalno$¢, tj. mozliwos¢ zastoso-
wania do analizy celéw i dziatalnos$ci przesztej, bieza-
cej i przyszlej i znaczny stopien systematyzacji, dajacy
mozliwos$é poréwnywania réznych rozwigzan tej sa-
mej sytuacji (Martyniak 1990).

Stosowanie metody wymaga realizacji nastepuja-
cych etapéw (Martyniak 1997; Rawski 2002b):

— analiza otoczenia przedsiebiorstwa, koniczaca sie
sporzadzeniem listy szans i zagrozen,

— analiza potencjatu przedsiebiorstwa, koticzaca sie
sporzadzeniem listy jego silnych i stabych stron,

— badanie synergii w uktadzie: potencjat (charakte-
ryzowany silnymi i stabymi stronami) - otoczenie
(charakteryzowany szansami i zagrozeniami),

— identyfikacja mozliwych strategii, rozumianych
jako kazda decyzja wywotlujaca dziatania zmie-
rzajace do modyfikacji relacji przedsiebiorstwa
Z otoczeniem,

— wybor strategii poprzez badanie koherencji z ce-
lami,

— przetozenie strategii na zbiér dziatan,

— tworzenie planu operacyjnego.

Szerzej scharakteryzowany zostanie trzeci etap,
poniewaz procedura (po modyfikacjach) realizowana
w jego ramach, moze zosta¢ wykorzystana do realiza-
cji postawionych celéw, a takze dwa pierwsze etapy,
przygotowujace do realizacji etapu trzeciego.

Proces analizy metoda refleksji strategicznej na-
lezy rozpocza¢ od analizy otoczenia przedsiebiorstwa.
Pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie istotnych
elementéw w otoczeniu dalszym przedsiebiorstwa,
tj. takich, ktérych stany maja wptyw na efektywnos¢
jego funkcjonowania, jak i wszystkich elementéw oto-
czenia blizszego: nabywcéw, konkurentéw, posredni-
kow, instytucji rynkowych. Badanie zidentyfikowa-
nych elementéw powinno polega¢ na odkrywaniu
tendencji aktualnych i przewidywanych na przysztosé,

dajagc podstawe do sformutowania wykazu szans
i zagrozen, jakie stanowi otoczenie dla danego przed-
siebiorstwa.

Zaleca sie ograniczy¢ liste elementéw do kilku
najistotniejszych w kazdej kategorii zmiennych (szans,
zagrozen), stosujac rézne sposoby redukcji wstepnego
ich wykazu np. przegrupowanie, agregowanie, wybor
reprezentanta, eliminacje par wzajemnie wykluczajg-
cych sie, przewidywana ewolucje zdarzen. Postulat ten
wydaje sie bardzo istotny z co najmniej dwo6ch powo-
dow: mozna przyjaé, ze wszystkie rozwazane elemen-
ty maja jednakowa site wplywu na przedsiebiorstwo,
co eliminuje potrzebe wazenia rozwazanych elemen-
tow w pdzZniejszym etapie badania, po drugie, ograni-
cza sie liczbe badanych zwigzkéw do najistotniejszych.
Liczba elementéw w kazdej z wydzielonych kategorii,
nie musi by¢ taka sama, co jest wynikiem odmiennych
warunkoéw czasoprzestrzennych funkcjonowania kaz-
dego przedsiebiorstwa.

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia nalezy
dokona¢ analizy potencjatu przedsiebiorstwa. Poten-
cjat przedsiebiorstwa nalezy potraktowaé szeroko,
dostrzegajac miedzy innymi: potencjat kadrowy, po-
tencjat finansowy, wyposazenie, strukture organiza-
cyjng, metody i procedury dziatania, wynalazki i licen-
cje, a wiec potencjat konieczny do realizacji wszyst-
kich funkcji przedsiebiorstwa. Sam proces analizy
potencjatu firmy jest analogiczny do procesu analizy
otoczenia. Identyfikuje sie silne i stabe strony poten-
cjatu przedsiebiorstwa uwzgledniajgc miedzy innymi:
jego wrazliwo$¢ i kreatywno$¢ wzgledem otoczenia
czy zdolno$ci antycypujacego przystosowania sie do
zmian w otoczeniu. Wykaz tak ustalonych silnych
i stabych stron zawiera z reguty duzg liczbe elemen-
tow. Nalezy ja zredukowac¢, wykorzystujac techniki,
podobnie jak w przypadku szans i zagrozen.

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to ba-
danie synergii w uktadzie: potencjat - otoczenie.
Uwzglednia sie wytypowane wedtug powyzszego po-
stepowania, 10-12 elementdéw otoczenia, jak i 10-12
elementéw potencjatu przedsiebiorstwa i analizuje,
wykorzystujac jako pomocnicze narzedzie macierz -
tablice krzyzowa (tabela 1).

Tabela 1. Tablica krzyzowa do badania synergii w uktadzie
potencjat - otoczenie.

Table 1. The matrix array to study the potential synergy in
the system - environment.

OTOCZENIE SZANSE ZAGROZENIA
POTENCJAL 11213]...1 k| 1]12]3]...[M

SILNE 2
STRONY

St ABE 2
STRONY

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Martyniak 1990.

-35-



Studia Ekonomiczne i Regionalne Nr 2 (V) 2011

Ocena wartoSci terytorium...

Etap ten wymaga m.in. ustalenia, kierunku bada-
nia tzn. nalezy ustali¢, ktdre elementy majg charakter
niezalezny, a ktére zalezny (wptyw ,czego” na ,co”
bada sie). Jest to istotny krok warunkujacy popraw-
nos$¢ dalszych etapéw technicznych jak i interpretacje
oraz wnioskowanie. Wydaje sie, iz nie ma sztywnych
rozwigzan w tym zakresie i w zaleznosci od potrzeb
mozna przyjmowac rézne kierunki badania. Badajgc
synergie pomiedzy potencjalem a otoczeniem odpo-
wiada sie na pytania wyrazajace przyjety kierunek
oceny zbudowanej relacji.

W przypadku analizy ,z zewnatrz do wewnatrz”
poszukuje sie odpowiedzi na nastepujace pytania:

—  czy zidentyfikowane szanse wzmacniajg ziden-
tyfikowane silne strony?

— czy zidentyfikowane szanse ostabiajg zidentyfi-
kowane stabe strony?

—  czy zidentyfikowane zagrozenia ostabiaja ziden-
tyfikowane silne strony?

— czy zidentyfikowane zagrozenia
ujawniajgce sie stabe strony?

W przypadku analizy ,od wewnatrz do zewnatrz”
poszukuje sie odpowiedzi na nastepujace pytania:

—  czy zidentyfikowane silne strony pozwalajg wy-
korzysta¢ szanse?

— czy zidentyfikowane silne strony pozwalajg
przezwyciezy¢ zagrozenia?

— czy zidentyfikowane stabe strony uniemozli-
wiajg wykorzystanie szans?

— czy zidentyfikowane stabe strony wzmacniajg
niekorzystny wptyw zagrozen?

Wyniki badania zapisuje sie w tabeli 1 przy po-
mocy réznych formul, wynikajacych gtéwnie z celow
badania.

Jedna z propozycji zaleca by ocene relacji zapisy-
wa¢ znakami jako$ciowymi odpowiadajgcymi jedne-
mu 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 -); braku synergii (stan neutralny) - brak
wplywu czynnika niezaleznego na zmienng zalezna
(znak 0) co oznacza, ze kojarzone elementy nie pozo-
staja w zadnym zwigzku merytorycznym, przyczyno-
wo-skutkowym, przebiegajac na nie krzyzujacych sie
ptaszczyznach. Dodatkowo wptyw pozytywny i nega-
tywny stopniuje sie wykorzystujac dwa poziomy jako-
Sciowe (silniejszy i stabszy). To rozstrzygniecie od-
zwierciedlane jest wiekszymi badz mniejszymi zna-
kami graficznymi (Martyniak 1997).

Wedtlug innej propozycji, nalezy zastosowac sys-
tem zero-jedynkowy. W przypadku stwierdzenia wy-
stepowania interakcji pomiedzy szansag/zagrozeniem
a silng/staba strong (interakcji pomiedzy zmienng
niezalezng a zmienng zalezng), to na przecieciu odpo-
wiedniego wiersza i kolumny macierzy krzyzowej
(tab. 1) wpisuje sie cyfre ,1”, w przypadku braku
zwigzku - cyfre ,0”. Nastepnie nalezy dodac¢ liczbe

spoteguja

interakcji w wierszach i kolumnach macierzy, a tak
ustalong sume przemnozy¢ przez wagi ustalone dla
poszczegblnych elementéw. Obliczone iloczyny (waga
razy liczba interakcji) poréwnuje sie, co pozwala okre-
$li¢, ktore elementy wplywajace maja najwieksza site
oddziatywania oraz ktore z elementéw s3g najbardziej
wrazliwe na ich ewentualny wplyw. W ostatnim etapie
postepowania sumuje sie wszystkie interakcje oraz
iloczyny wag i liczb interakcji (Obt6j 1998).

Do wartosciowania zbudowanych relacji autor
proponuje wprowadzi¢ oceny punktowe. Generalnie
modyfikacja zasadza sie na wprowadzeniu odmienne-
go punktu wyjscia przy badaniu synergii, co miedzy
innymi przejawia sie w rozszerzeniu liczby pytan
o0 sytuacje obecnie nie rozwazane, a moggce zaistnie¢
(np. staba strona potencjatu moze przyczynic¢ sie do
urzeczywistnienia szansy), jak i na wprowadzeniu
ocen punktowych (opartych o skale przedziatowa) do
wartoSciowania réznych przypadkéw mozliwych do
zaistnienia. Oceny punktowe (a nie jak dotychczas
stosowane znaki graficzne) pozwalaja na znacznie
szersza i pogtebiona analize, co wynika chociazby
z faktu, Ze na liczbach mozna wykonywac¢ réznego
typu dziatania (Rawski 2002a).

Pierwszy krok postepowania, najwazniejszy i naj-
trudniejszy, polega na ,zapetnieniu” catej macierzy
ocenami punktowymi. Tworzy sie 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 zaleznos$ci od
tego, ktére elementy zostaly przyjete za zmienng nie-
zalezng, a ktore za zmienng zalezng. Relacje mozna
opisywac réznymi formutami, gtéwnie w zaleznosci od
celu analizy. Przyktadowo, relacja moze by¢ nastepu-
jace pytanie: co moze ,wynika¢” z faktu oddziatywania
pierwszym (kolejnymi) elementem potencjalu na
pierwszy (kolejne) element otoczenia. Relacje nalezy
ocenic¢ z punktu widzenia przedsiebiorstwa.

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

—  stan obojetnosci (neutralnosci). W nawigzaniu
do pytania opisujacego przyktadowa relacje
mozna powiedzie¢, Ze ,nic” nie bedzie wynika¢.
Oznacza to, Ze kojarzone zmienne nie pozostaja
w zadnym zwiazku merytorycznym, przyczy-
nowo - skutkowym, przebiegaja na nie krzyzu-
jacych sie ptaszczyznach, a nawet je$li jest
zwigzek to tak staby, Ze jego urzeczywistnienie
nie przyniesie korzysci przedsiebiorstwu,

—  synergia dodatnia, a wiec sytuacja korzystna dla
przedsiebiorstwa. W nawigzaniu do postawio-
nego pytania oznacza to, ze oddziatujac elemen-
tem potencjalu na element otoczenia mozna
suksztattowa¢” go zgodnie z oczekiwaniami
przedsiebiorstwa (urzeczywistni¢ szanse lub
ograniczy¢ zagrozenia),
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—  synergia ujemna, a wiec sytuacja niekorzystna
dla przedsiebiorstwa. W nawigzaniu do posta-
wionego pytania mozna stwierdzi¢, ze oddziatu-
jac elementem potencjatu na element otoczenia
nie mozna uksztattowaé go zgodnie z oczeki-
waniami firmy a nawet (moéwiac obrazowo)
mozna wzmochi¢ negatywne oddzialywanie
elementu otoczenia na przedsiebiorstwo (nie
wykorzysta¢ szanse i nie ograniczy¢ zagroze-
nia).

Wyroéznione ,stany jako$ciowe” nalezy wycenic,
przez przypisanie ocen punktowych. Sposrod wielu
mozliwych rozwigzan, najefektywniejszym wydaje sie
by¢ wykorzystanie domknietego przedziatu liczb cat-
kowitych <-2; +2>. Co najmniej dwa argumenty prze-
mawiaja za takim rozwigzaniem:

— duza czytelno$¢ i tatwos¢ postugiwania sie taka
skalg. Punkty dodatnie informuja o synergii do-
datniej, punkty ujemne o synergii ujemne;j,
a liczba ,,0” o neutralnosci (obojetnosci),

— uzywanie proponowanej skali minimalizuje su-
biektywizm wystawianych ocen. Intensywno$é
postrzegania zjawiska (synergia dodatnia czy
ujemna) mozna opisa¢ dwoma stanami, np. bar-
dzo silny (2), silny (1). Wykorzystywanie
w procesie wyceny metod heurystycznych uta-
twia podjecie jednoznacznej decyzji w tym
wzgledzie.

Dalsze etapy postepowania maja wspélny mia-
nownik: ,manipulowanie” zestawionymi w macierzy
liczbami. Takich ,zabiegéw” na liczbach moze by¢
wiele (w zaleznosci od celéw analizy). Ponizej zasy-
gnalizowano dwa najwazniejsze (Rawski 2002a):

— nalezy zsumowal wszystkie oceny punktowe
znajdujgce sie w macierzy. Uzyskana informacja
pokazuje ,stan” catego potencjatu na tle otocze-
nia w ktérym chce sie (musi sie) go wykorzystaé
(stwierdzenie stuszne w nawigzaniu do przykta-
dowej relacji). Gdy suma jest duza liczbg dodatnia
mozna stwierdzi¢, ze potencjal jako catosc¢ jest
predysponowany do tego, aby przy jego pomocy
zrealizowa¢ przedsiewziecie (ktore byto podsta-
wa prowadzonej analizy) w otoczeniu tak po-
strzeganym. Gdy suma jest duza liczba ujemna
mozna stwierdzi¢, Ze potencjal jako catos¢ jest
nie predysponowany do tego aby przy jego po-
mocy w rozpoznanym otoczeniu podja¢ sie reali-
zacji rozwazanego przedsiewziecia (mozna
,przegra¢” z otoczeniem). Stabo$¢ powyzszej in-
terpretacji tkwi w niejednoznacznych stowach
»duza liczba”. Nie ma bowiem zadnych obiektyw-
nych procedur pozwalajacych na weryfikacje
istotnosci znaku i poziomu warto$ci owej sumy.
W jakim stopniu wystgpienie znaku ,+” lub ,-,
jest efektem manipulacji na liczbach a w jakim
stanem obiektywnym? Subiektywnego rozstrzy-
gniecia mozna poszukiwaé w stosowaniu wskaz-
nika relatywizujacego otrzymana sume macierzy

w stosunku do maksymalnej (minimalnej) warto-
$ci jaka suma moze osiggnac. Obliczenie owego
ilorazu (mozna go wyrazi¢ w %) réwniez nastre-
cza problemy. Po pierwsze nie wiadomo, czy li-
czac wartos$ci graniczne bra¢ pod uwage wszyst-
kie elementy macierzy, czy tylko te, ktére ujaw-
niajg synergie? Wedtug jakiego rozktadu staty-
stycznego oceni¢ istotno$¢ otrzymanych wartosci
sumy elementéw macierzy? PrzemyS$lenia autora
sktaniajg do uwzglednienia w obliczeniach jedy-
nie elementéw okreslajacych synergie, w prze-
ciwnym bowiem razie osiggniecie istotnej warto-
$ci sumy w obliczonych granicach jej przedziatu
zmiennosci jest praktycznie nieosiaggalne, co su-
gerowatoby trwala niezalezno$¢ badanych
zmiennych;

— nalezy ustali¢ rozktady brzegowe sumujgc oceny
punktowe tak w wierszach jak i kolumnach ma-
cierzy. Interpretacja uzyskanych wynikéw
(w nawigzaniu do postawionego pytania) moze
wyglada¢ nastepujgco. Suma elementéw danego
wiersza, bedaca duza liczba dodatnig informuje
o tym, ze dany element potencjatu jest predyspo-
nowany do wykorzystania go w ,walce” z otocze-
niem postrzeganym jako cato$é. Duza liczba
ujemna informuje o tym, Ze dany element poten-
cjatu nie jest predysponowany do oddzialywania
na otoczenie postrzegane jako cato$¢ - mozna
z otoczeniem ,przegra¢”. Suma elementéw danej
kolumny, bedaca duza liczba dodatnig informuje
o tym, Ze potencjat traktowany jako catos$¢ jest
predysponowany do oddzialywania na dany ele-
ment otoczenia - mozna ,uksztattowaé” go zgod-
nie z oczekiwaniami przedsiebiorstwa. Duza licz-
ba ujemna informuje o tym, ze potencjal postrze-
gany jako cato$¢ nie jest predysponowany do od-
dzialywania na dany element otoczenia - nie ma
mozliwosci aby go ,uksztattowad¢” zgodnie
z oczekiwaniami przedsiebiorstwa, a nawet moz-
na wzmocni¢ negatywne jego oddziatywanie.
Wiedza uzyskana drogg analizy rozktadéw brze-
gowych stanowi¢ winna podstawe budowania
taktycznych i operacyjnych dziatan. Stosowac na-
lezy takie taktyczne i operacyjne dziatania, ktére
bazuja na tych elementach potencjatu, dla kté-
rych uzyskano duze liczby dodatnie. Stosowac na-
lezy takie taktyczne i operacyjne dziatania, ktére
nakierowane bylyby na te elementy otoczenia,
dla ktorych uzyskano duze liczby dodatnie.
Uwzgledniajgc mozliwosci analityczne trzech

przedstawionych procedur wyceny efektéw synergii
w uktadzie: potencjat - otoczenie, mozna stwierdzié,
Ze najszerszy zakres interpretacyjny umozliwia wyce-
na relacji przy pomocy ocen punktowych w skali prze-
dziatlowej (Hadrian, Rawski 2008). Jest to podstawa do
postawienia tezy, ze ta procedura jest najlepsza do
analizy relacji pomiedzy elementami potencjatu
przedsiebiorstwa a elementami jego otoczenia.
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Dla zobrazowania korzysci ptyngcych z zastoso-
wania powyzej procedury wzgledem wybranego tery-
torium, ponizej przedstawiono fragment wynikéw
autorskiego badania przeprowadzonego dla gminy
Tarnéw, polegajacego na badaniu synergii w uktadzie;
potencjat gminy - otoczenie gminy. Badanie miato na
celu okreslenie wpltywu elementéw otoczenia (zmien-
ne niezalezne) na elementy potencjatu gminy (zmien-
ne zalezne). W badaniu uwzgledniono nastepujace
Zmienne:

— silne strony:

S1 - zwiazek z miastem powiatowym,

S2 - bogata oferta teren6w budowlanych,

S3 - potencjat intelektualny i zawodowy,

S4 - rozwijajaca sie infrastruktura i mata przed-

siebiorczosc,

S5 - atrakcyjne warunki naturalne,

S6 - wysoki stopienn aktywnoS$ci spotecznej
mieszkancow,

S7 - postawa otwarto$ci na wspoéiprace z insty-

tucjami zewnetrznymi,

S8 - duza liczba zabytkéw bedacych potencjalng

atrakcja turystyczna.
— stabe strony:

W1 - rozdrobnienie i niska dochodowo$¢ gospo-

darstw rolnych,

W2 - stabe zagospodarowanie terenu,

W3 - szkodliwe oddziatywanie duzych zaktadéw

przemystowych.
— szanse:

01 - wzrost $wiadomoSci ekologicznej,

02 - mozliwos$¢ pozyskiwania srodkéw z organi-

zacji pozarzadowych,

03 - wzrost zapotrzebowania na wiedze ,

04 - rozw6j budownictwa mieszkaniowego,

05 - rozw6j sektora finansowego.

— zagrozenia:

T1 - duze zuboZenie spoteczenistwa i bezrobocie,

T2 - rosnaca przestepczosé,

T3 - zagrozenie skazenia Srodowiska,

T4 - nasilajgca sie biurokracja.

W tabeli 2 zestawiono efekty badania synergii
pomiedzy elementami potencjatu gminy, a elementami
otoczenia, wykorzystujac jako oceny punkty z prze-
dziatu <-2;+2>11,

Analizujac dane zamieszczone w tabeli 2 i pamietajac o
przyjetym kierunku badania efektéw synergii pomie-

11 QOceny zawarte w tabeli 2 mogg budzi¢ watpliwosci wy-
nikajace z braku w niniejszym tek$cie szerszych informacji
na temat celéw, metodyki prowadzonego badania, a takze
braku szerszego opisu (tta) ksztalttowania sie rozwazanych
zmiennych. Taki skrét wynika z faktu, iz autorowi zalezy
przede wszystkim na ukazaniu postepowania w metodzie
refleksji strategicznej, a wykorzystane wyniki badania stuza
jedynie jako egzemplifikacja prowadzonych rozwazan. Réw-
niez z tego powodu, nie uwzgledniono wszystkich analizo-
wanych zmiennych, tak opisujacych potencjat gminy, jak i jej
otoczenie.

dzy elementami otoczenia gminy a elementami poten-
cjatu gminy, miedzy innymi mozna dostrzec!?, ze oto-
czenie gminy (postrzegane catoSciowo poprzez roz-
wazane elementy szans i zagrozen) moze oddziatywac
pozytywnie na potencjal gminy (postrzegany cato-
$ciowo, przez pryzmat silnych i stabych stron), zwiek-
szajac jego wartosé. O tym informuje suma wszystkich
wystawionych ocen (+40 punktéw, tj. duza liczba do-
datnia). Dostrzec mozna charakterystyczne zréznico-
wanie strukturalne. Przyktadowo, szczegélnie te ele-
menty otoczenia, ktére traktowano jako szanse, moga
w sposob istotny wzmocnié warto$¢ tych elementéw
potencjatu gminy, ktdre traktowano jako stabe strony
(suma punktéw wynosi +39 - duza liczba dodatnia).
Z kolei, te elementy otoczenia gminy, traktowane jako
zagrozenia mogg ostabi¢ silne strony gminy (suma
punktéw wynosi -14). Element otoczenia (szansa)
»mozliwos¢ pozyskania §rodkéw z instytucji pozarza-
dowych” jest szczeg6lnie predysponowany do wzbo-
gacenia wartos$ci catego potencjalu gminy, poprzez
wzmocnienie jego silnych stron i ograniczenia stabosci
(suma ocen +21 punktéw). Element otoczeni (zagro-
zenie) ,rosnaca przestepczo$¢” jest szczegdlnie ,groz-
ny”, poniewaz jest w stanie ostabi¢ silne strony poten-
cjatu gminy i wzmocni¢ jej stabe strony (suma Oce -7
punktéw). Wszystkie rozwazane elementy otoczenia
(facznie szanse i zagrozenia) w sposdéb szczegdlny
moga ogranicza¢ stabos$¢ potencjatu (,szkodliwos¢
oddziatywania duzych zaktadéw przemystowych”) -
suma +8 punktéw, a takze wzmacnia¢ silng strone
potencjatu (,wysoki stopien aktywnosci spotecznej
mieszkancéw”) - suma +7 punktéw.

12 Formutowane uwagi nie sa peilng analizg, a zgodnie
z celem opracowania majg tylko zwr6ci¢ uwage na
mozliwo$ci wyciagania bogactwa wnioskéw z danych
liczbowych odzwierciedlajacych efekty badania synergii.
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Tabela 2. Efekty badania synergii w uktadzie: potencjat gminy Tarnéw - otoczenie gminy Tarnéw.
Table 2. Study the effects of synergy in the system: the potential of the municipality Tarnéw - surrounding municipalities

OTOCZENIE SZANSE Z ZAGROZENIA ¥
POTENCJAL z
o1 02 03 04 05 T T2 T3 T4
S1 0 1 2 1 1 5 1 -1 0 0 5
S2 -1 2 0 1 0 2 1 0 -1 -1 -1 1
S3 1 2 2 0 0 5 -1 -1 0 -2 3
S4 -1 2 1 2 2 6 -2 -2 -1 1 -4 2
SILNE S5 2 2 0 -1 0 3 0 0 -2 -1 -3 0
STRONY S6 1 2 1 1 2 7 -1 -1 1 1 0 7
S7 1 2 0 1 1 5 -1 -1 1 1 0 5
S8 1 2 0 1 2 6 0 -1 -2 -1 -4 2
z 4 15 6 6 8 39 -3 -7 -4 0 -14
W1 0 2 1 1 2 6 -2 0 0 -1 -3 3
StABE W2 1 2 0 2 2 7 -1 0 -1 -1 -3 4
STRONY W3 2 2 1 0 1 6 0 0 2 0 2 8
z 3 6 2 3 5 19 -3 0 1 -2 -4
z 7 21 8 9 13 -6 -7 -3 -2 40

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan

Rynki docelowe w marketingu terytorialnym

W marketingu terytorialnym generalnie mozna
wyrézni¢ rynki docelowe wewnetrzne i zewnetrzne
(Szromnik 1997)13. Wewnetrzne rynki docelowe two-
rza podmioty obecne na danym terytorium: mieszkan-
cy, w tym przedsiebiorcy, wtasciciele gospodarstw,
dziatacze spoteczni, przedsiebiorstwa, zwiazki i sto-
warzyszenia spoteczne, organizacje wyznaniowe
i polityczne, a takze pracownicy i dziatacze samorzadu
terytorialnego, lokalne organizacje i instytucje, pra-
cownicy przedsiebiorstw i instytucji uzytecznosci pu-
blicznej. Zwiazki taczace terytorium z wewnetrznymi
rynkami docelowymi zwigzane sa z ich satysfakcja,
a gtébwnymi celami jednostki terytorialnej jest zaspo-
kojenie ich potrzeb. W zakresie wiekszosci oferowa-
nych im ,korzysci” sg skazani na lokalng oferte.

Zewnetrzne rynki docelowe tworzg podmioty
zlokalizowane poza danym terytorium, do ktérych
miedzy innymi mozna zaliczy¢: krajowych i zagranicz-
nych przedsiebiorcéw, organizacje spoteczne, pomo-
cowe, lobbystyczne, kluby towarzyskie, eksporteréw,
turystow i wycieczkowiczéw, mieszkancow innych
terytoriow, tak potencjalnych osadnikéw, jak i ustugo-
biorcow, mlodziez jako potencjalnych uczniow czy
studentéw, wysoko wykwalifikowana specjalistyczna
site robocza, organizacje i agendy rzadowe, itd.
W  przypadku zewnetrznych rynkéw docelowych,
gléwnymi celami jednostki terytorialnej, jest ich
»przyciagniecie” do terytorium.

Potrzeby i oczekiwania rynkéw docelowych po-
zostaja w réznej interakcji. Moga by¢ wzgledem siebie

13 W literaturze przedmiotu mozna znaleZ¢ odmienne
propozycje, zob. np. Gerard 1997, Domanski 1997, Kotler
iin. 1993.+

komplementarne, substytucyjne, neutralne czy konku-
rencyjne. Dla tworzenia spéjnych rozwigzan nalezy
uruchomié¢ procesy majace na celu takie uporzadko-
wanie podejmowanych dziatan (przyjetych dla kazde-
go rynku docelowego), aby pojawily sie efekty syner-
gii. Istotne jest wiec zidentyfikowanie przynajmniej
minimalnych oczekiwan formutowanych przez po-
szczegolne rynki docelowe wzgledem zaspokojenia ich
potrzeb, oraz ich hierarchizacja z punktu widzenia
wazno$ci. Wyrdznienie jednego rynku docelowego
w procesie tworzenia dla niego maksymalnej sumy
uzytecznos$ci (przy zaoferowaniu uzyteczno$ci pozo-
statym rynkom docelowym, spetniajagcym minimalne
oczekiwania) rodzi rézne rozwiazania. Wykorzystanie
metody refleksji strategicznej pomoze zobiektywizo-
wa¢ waznos$¢ rynkéw docelowych w aspekcie mozli-
wosci zaspokajania ich potrzeb przez dane terytorium.

Produkt w marketingu terytorialnym

Zdefiniowanie produktu w konteks$cie marketin-
gu terytorialnego napotyka na trudnosci zwigzane
gltéwnie ze ztozonosScig jego wewnetrznej struktury.
Produkt terytorialny jest ,tworem” uksztattowanym
przez minione pokolenia, przez co ,wymusza” poten-
cjalne rynki docelowe w kontekscie zaspokajanych
potrzeb. Dopiero wtdrnie nastepuje dostosowywanie
jego struktury do potrzeb i preferencji rynkéw doce-
lowych.

Produktem jednostek terytorialnych sg okreslone
zbiory uzyteczno$ci oferowane w réznym trybie (od-
ptatnym, czeSciowo odplatnym i nieodptatnym) na
zréznicowanych warunkach finansowych, czasowych,
prawnych réznym rynkom docelowym. Ta réznorod-
no$¢ nakazuje rozpatrywac produkt terytorialny jako
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megaprodukt, sktadajgcy sie z subproduktéow, np. tu-
rystycznego, inwestycyjnego, mieszkaniowego, socjal-
nego, handlowo-ustugowego, o§wiatowo-kulturalnego,
targowo-wystawienniczego, rekreacyjno-sportowego,
publicznego, itp. (Szromnik 2005; Szromnik 2007).

Trudno$ci tworzenia produktu terytorialnego
wynikajg z faktu, ze jako catos¢ jest niematerialny,
zawierajacy roznego rodzaju wartosci duchowe
(Szromnik 2007). Do najwazniejszych mozna zaliczy¢:
obyczaje, kulture, tradycje, sztuke ludowa, jezyk, reli-
gie, stawne osobistosci zwiazane z terytorium, historie
terytorium, itp. Te elementy z rézna intensywno$cia
pojawiaja sie we wskazanych subproduktach teryto-
rialnych, stanowigc ich integralny komponent, co
utrudnia tworzenie ostatecznych rozwigzan. S one
o tyle wazne, Ze trudne do imitacji przez konkurentéw
i czesto stanowig o przewadze konkurencyjnej teryto-
rium.

W terytorium jako ztozonej jednostce, mozna wy-
rézni¢ dwa typy subproduktéow (Florek 2006):

— subprodukty funkcjonalne, wyodrebnione wedtug
dominujacej funkcji, ktérg spetnia subprodukt
(np. turystyczny, inwestycyjny),

— subprodukty przestrzenne, elementarne jednost-
ki przestrzenne, wyodrebnione geograficznie
wzglednie administracyjnie (np. gmina, wies).
Megaprodukt powstaje jako efekt natozenia na

siebie wyodrebnionych subproduktéw. Relacje miedzy
nimi sa réznorodne, tworzac w efekcie ztozona we-
wnetrznie strukture, zwiekszajaca sie wraz z wielko-
$cig terytorium (wzrost liczby i réznorodnosci su-
bproduktéw w obu wymiarach). Ponadto miedzy su-
bproduktami zachodza zwigzki komplementarnos$ci,
ale i wewnetrznej substytucyjnosci.

Relacje pomiedzy rynkami docelowymi
a produktem

W marketingu terytorialnym przyjmuje sie, zZe
podmiotem realizujacym wybér rynkéw docelowych
jest wladza (administracja) samorzadowa. Ona wyste-
puje w roli podmiotu przygotowujgcego, organizujace-
go i realizujacego catos¢ przedsiewzie¢ marketingo-
wych dotyczacych danego terytorium. Ale na danym
terytorium, obok administracji samorzadowej, sa
obecne inne podmioty wlaczajace sie w realizacje pro-
cesu marketingu. Najwazniejsze z nich to: stowarzy-
szenia lub zwigzki gospodarcze (przedsiebiorstw i ich
grup), izby gospodarcze, stowarzyszenia dobrowolne
przedsiebiorstw, grupy lobbystyczne, mieszkancy,
organizacje rozwoju lokalnego, fundacje, stowarzysze-
nia, itp. Wtadza samorzadowa wydaje sie by¢ wtadna
integratorem wszystkich dziatan, w réznym zakresie
uwzgledniajac zréznicowane oczekiwania w zakresie
wyboru rynkéw docelowych.

Jak juz wspomniano, rynkéw docelowych w mar-
ketingu terytorialnym jest wiele. W tabeli 3 zestawio-

no przyktadowo wybrane rynki docelowe (bez ekspo-
zycji szczegdtowych oczekiwan) i produkt terytorialny
rozpisany na poszczeg6lne subprodukty, przyktadowo:
turystyczny (hotele, gastronomia, walory $srodowiska,
zabytki, tradycja, atmosfera), inwestycyjny (lokale,
linie technologiczne, dziatki, grunty rolnicze, sita robo-
cza, technologie), mieszkaniowy (mieszkania, domy,
dziatki), handlowo-ustugowy (ustugi komercyjne),
o$wiatowo-kulturalny (edukacyjny, kinowy, teatralny),
rekreacyjno-sportowy (imprezy sportowe, turnieje,
rajdy, ustugi), publiczny (ustugi publiczne, administra-
cja, komunikacja, ustugi zdrowotne). Nie jest to jedyny
sposéb opisu produktu terytorialnego. W zaleznosci od
potrzeb za elementy produktu mozna np. uzna¢: ima-
ge, lokalny klimat kulturowy, klimat przedsiebiorczo-
$ci, zdolno$¢ do samoorganizacji i tworzenia siecio-
wych powigzan miedzy réznymi podmiotami, system
komunikacyjny i jako$¢ zagospodarowania (Markow-
ski 1999). Elementy te przenikajg z rézna sita przez
wszystkie subprodukty, stanowiac ich integralny
komponent.

Zanim rozpocznie sie ocenianie poszczegdlnych
relacji, nalezy okresli¢ kierunek oddziatywania rozwa-
zanych elementéw na siebie. Ustalenie, ktore elementy
maja charakter niezalezny, a ktére zaleznych determi-
nuje ich zoperacjonalizowanie. Generalnie mozna
przyjac tak rynki docelowe, jak i produkt terytorialny
za elementy niezalezne. Przyjmujac jako niezalezne
rynki docelowe, a subprodukty terytorialne jako ele-
ment zalezne mozna ocenia¢ w jaki spos6b oddziaty-
wania rynkéw docelowych sprzyjaja ksztattowaniu
oczekiwanych ,stanéw” subproduktéw terytorialnych.
Przyjmujac jako niezalezne subprodukty terytorialne,
a zalezne rynki docelowe mozna ocenia¢ na ile ,poten-
cjat” subproduktow terytorialnych pozwala realizowac
oczekiwania wyrazane przez rynki docelowe. Wydaje
sie, ze drugi kierunek analizy jest szczegdlnie atrak-
cyjny. Dla takiej analizy, obliczona suma wszystkich
~wystawionych” ocen badanych relacji miedzy po-
szczegbdlnymi elementami produktu terytorialnego
a rynkami docelowymi, jest podstawa do sformutowa-
nia albo oceny pozytywnej (,potencjal” subproduktow
terytorialnych sprzyja realizacji oczekiwan rynkdéw
docelowych), albo negatywnej (,potencjal” subpro-
duktéw terytorialnych uniemozliwia /utrudnia/ reali-
zacje oczekiwan rynkéw docelowych), albo neutralnej
(,potencjal” subproduktéw terytorialnych ani szcze-
gblnie nie sprzyja, ani nie utrudnia realizacje oczeki-
wan rynkéw docelowych).
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Tabela 3. Przyktadowa tablica do badania relacji
zachodzacych miedzy rynkami docelowymi a produktem
terytorialnym.

Table 3. An example of an array to study relations between
the target markets and product territorial.

Rynki docelowe

Wyszczegdlnienie

Organizacje spoteczne
Lokalni przedsiebiorcy
Potencjalni mieszkaricy

Wykwalifikowana sita

robocza
Inwestorzy krajowi

Mieszkancy
Suma brzegowa

Turysci

Turystycz-
ny

Inwestycyj-
ny

Mieszka-
niowy

Handlowo-
ustugowy

Oswiatowo-
kulturalny

Produkt terytorialny

Rekreacyj-
no-
sportowy

Publiczny

Suma Su
brzegowa ma
oce
nw
tabli
bli-

cy

Zrodto: opracowanie wiasne

Podsumowanie

Podsumowujac prowadzone rozwazania warto
zauwazy(¢, ze interpretacja uzyskanych informacji
z wykorzystaniem metody refleksji strategicznej moze
przebiega¢ na roéznych poziomach. Suma punktéow
mozliwych do uzyskania w catej tablicy 3, pozwala
oceni¢ mozliwosci zaspokajania oczekiwan formuto-
wanych jednocze$nie przez wszystkie rynki docelowe,
w aspekcie rozpoznanego potencjatu wszystkich su-
bproduktéw terytorialnych. Suma punktéw wysta-
wionych dla danego subproduktu terytorialnego
i jednocze$nie dla wszystkich rynkéw docelowych,
pozwala okresli¢ mozliwoSci zaspokajania ich potrzeb
przez dany subprodukt. Suma punktéw wystawionych
dla wszystkich subproduktéw terytorialnych i wybra-
nego rynku docelowego, pozwala oceni¢ mozliwosci
zaspokajania jego potrzeb jednocze$nie przez wszyst-
kie subprodukty. Suma punktéw wystawiona dla wy-
branego subproduktu i wybranego rynku docelowego
pozwala oceni¢ mozliwosci zaspokojenia jego potrzeb
przez dany subrodukt. Ta mozliwo$¢, wynikajaca
z istoty procedury, wydaje sie by¢ szczeg6lnie pomoc-
ng w procesie podejmowania decyzji przez wtodarzy
danym terytorium, dotyczacych ksztattowania ,warto-

Loin

$ci” danych subproduktéow w Kkontekscie realizacji
rozwoju zrownowazonego (koniecznos$¢ dostrzezenia
i respektowania oczekiwan innych rynkéw docelo-
wych formutowanych wzgledem danego subproduk-
tu).

Stosowana procedura pozwala prowadzi¢ sto-
sowne analizy na réznych poziomach, w zaleznosci od
potrzeby decydenta. Pozwala spojrze¢ w sposéb
obiektywny (z perspektywy postronnego obserwato-
ra) na caty potencjat terytorium, przez pryzmat jego
stabych i silnych stron i rozwazaé mozliwosci jego
modyfikacji w aspekcie szans i zagrozen ptynacych
z szeroko rozumianego otoczenia tego terytorium.
Pozwala spojrze¢ w sposéb subiektywny na potencjat
danego terytorium, przez pryzmat mozliwos$ci zaspo-
kojenia potrzeb zglaszanych jednocze$nie przez
wszystkie potencjalne rynki docelowe, a na nizszych
poziomach tylko przez poszczeg6lne rynki docelowe.

Warto réwniez zauwazy¢, ze istnieje mozliwos¢
dwoistego prowadzenia analizy, w zalezno$ci ktére
elementy, czy potencjatu terytorium, czy zidentyfiko-
wane oczekiwania rynkéw docelowych zostang przy-
jete za zmienne niezalezne. Mozna analizowa¢, w ja-
kim stopniu istniejacy potencjat danego terytorium
moze zaspokoi¢ zidentyfikowane oczekiwania wybra-
nych rynkéw docelowych, albo w jakim stopniu rozpo-
znane oczekiwania réznych rynkéow docelowych, moz-
liwe do realizacji na danym terytorium, mogg to tery-
torium zmieni¢ zmodyfikowac jego wartos¢.
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STRATEGIC REFLECTION METHOD IN THE VALUATION OF THE TERRITORY
FOR THE TARGET CONSUMER GROUPS

Marek Rawski

Cracow University of Economics

Summary: Aim of this study is to show the possibilities of using one of the stages of strategic reflection method as an overall
assessment of the value of the territory, by exposing the strengths and weaknesses of "territorial product” with opportunities
and dangers from territory ambience, and to assess the resources of the territory (territorial products) in terms of satisfying
the needs revealed by the different entities, that wish to benefit from the territory utilities. There are shown the necessary
modifications to the implementation of this phase of the strategic reflection method, to be able to use it to achieve the stated
objectives. For exemplification of the technical side of this method, the result of their research quoted in the system: the po-
tential of Tarnow municipality - Tarnow municipality surroundings. Broadly interpreting the results, there are presented
a high value of useful information obtained, the way of using this method, information useful for authorities of the territory in
their decision processes, which are to reinforce the value of the territory.

Keywords: strategic reflection method, territorial marketing, target markets in the territorial marketing, product in the terri-
torial marketing
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