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WITH THE STRATEGIC REFLECTION METHOD

OCENA POTENCJALU KONKURENCYJNEGO REGIONU
METODA REFLEKS]I STRATEGICZNE]

Marek Rawski

Cracow University of Economics / Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Summary: Building a competitive region is a long-lasting and
highly complex process. The achieved level of competitive ad-
vantage is significantly determined by a precise diagnosis
of the region’s initial state and by the adopted direction of
changes. This publication aims to demonstrate that applica-
tion of the strategic reflection method (or, more precisely, of
its third stage) allows to effectively realize such a diagnosis.
By using it, it is possible to obtain the picture of the region’s
current level of competitive advantage (as well as its progno-
sis), not only in the absolute categories, but also in the relative
categories describing the varied value of the region for differ-
ent groups wanting to use it. Besides the methodology of pro-
ceeding, a practical example is provided to demonstrate the
technical aspects of the method’s application, and, through
the interpretation of obtained results, their value for the as-
sessment of the region’s competitive advantage.

Key words: strategic reflection method, competitive ad-
vantage of regions, factors of competitiveness, region users
(customers), synergy in the potential-environment system

Introduction

The ongoing process of globalisation forces
the regions to search for the optimal directions of
changes which would raise their level of competitive
advantage. This trend in their activity is further in-
fluenced by the new regional policy of the European
Union, whose main aim is to boost the region’s com-
petitive advantage, seen as the lifeblood of regional
development.

Building a competitive region is a long-lasting
and highly complex process. The achieved level of
competitive advantage is significantly determined
by a precise diagnosis of the region’s ‘initial’ state
and by the adopted direction of changes. This pub-
lication aims to demonstrate that application of the
strategic reflection method (or, more precisely, of its
third stage) allows to effectively realize such a di-
agnosis. It results from the method’s characteristics
and features. By using it, it is possible to obtain the
picture of the region’s current level of competitive

Streszczenie: Budowanie konkurencyjnego regionu jest
procesem dtugotrwatym i bardzo zloZonym. Istotnie de-
terminuje osiggniety poziom konkurencyjnosci precyzyjna
diagnoza stanu wyj$ciowego regionu i wybrany kierunek
jego zmian. Celem publikacji jest pokazanie, ze wykorzysta-
nie metody refleksji strategicznej (a $cislej jej trzeciego eta-
pu) pozwala skutecznie zrealizowa¢ taka diagnoze. Wynika
to z cech i wlasnosci tej metody. Stosujac ja, mozna uzyskac
aktualny obraz poziomu konkurencyjno$ci regionu (a takze
jego prognoze) nie tylko w kategoriach bezwzglednych, ale
takze w kategoriach wzglednych, obejmujacych zréznico-
wang wartos$¢ regionu dla réznych grup, chcacych z niego
skorzysta¢. Obok metodyki postepowania, przedstawiono
praktyczny przyktad ukazujacy techniczng strone stosowa-
nia metody oraz, poprzez interpretacje uzyskanych infor-
macji, ich warto$c¢ dla oceny konkurencyjnosci regionu.

Stowa Kkluczowe: metoda refleksji strategicznej, konkuren-
cyjno$¢ regiondw, czynniki konkurencyjnosci, uzytkownicy
(klienci) regionéw, synergia uktadu potencjat - otoczenie

Wstep

Postepujace procesy globalizacji wymuszaja
takze na regionach poszukiwanie optymalnych kie-
runkéw zmian, podnoszgacych poziom ich konkuren-
cyjnosci. Na taki kierunek dziatan wywiera takze
wplyw nowa polityka regionalna Unii Europejskiej,
ktorej gtowna przestanka jest podniesienie pozio-
mu konkurencyjnosci regionu jako sity napedowe;j
rozwoju regionalnego.

Budowanie konkurencyjnego regionu jest pro-
cesem diugotrwatym i bardzo ztozonym. Istotnie
determinuje osiggniety poziom konkurencyjnosci
precyzyjna diagnoza stanu ,wyj$ciowego” regionu
iwybrany kierunek jego zmian. Celem publikacji jest
pokazanie, ze wykorzystanie metody refleks;ji stra-
tegicznej (a Scislej jej trzeciego etapu) pozwala sku-
tecznie zrealizowac takg diagnoze. Wynika to z cech
i wlasno$ci tej metody. Stosujac jg, mozna uzyskac
aktualny obraz poziomu konkurencyjno$ci regionu
(atakze jego prognoze) nie tylko w kategoriach bez-
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advantage (as well as its prognosis), not only in the
absolute categories, but also in the relative catego-
ries describing the varied value of the region for dif-
ferent groups wanting to use it.

The discussion proper is preceded by selected
notes on the essence of the strategic reflection meth-
od and the methodology of its implementation, and
with a commentary on the selected issues regarding
the definition of the region’s competitive advantage
and methods of its assessment. The discussion ends
with an example demonstrating the technical as-
pects of the method’s application and, through the
interpretation of obtained results, their value for the
assessment of the region’s competitive advantage.

The essence of the strategic reflection method

The strategic reflection method comes from
France and gained popularity as a method of strate-
gic management. Its application demands the imple-
mentation of the following stages (Martyniak 1996):

1. analysis of the company’s environment, resulting
in a list of opportunities and threats,

2. analysis of the company’s potential, resulting in
a list of its strengths and weaknesses,

3. analysis of synergy in the ‘potential (characterised
by strengths and weaknesses) - environment (char-
acterised by opportunities and threats)’ system

4. identification of possible strategies, understood
as every decision resulting in an activity aimed
at modification of the company’s relations with
its environment,

5. choice of a strategy based on an analysis of its co-
herence with the objectives,

6. transformation of the strategy into a set of activ-
ities,

7. creation of a working plan.

It is the third stage which is here more broadly de-
scribed, since the procedure it involves (with modifi-
cations) may be used to assess the company’s ability
to fulfil its social responsibility; as well as the first two
stages, preparatory to the implementation of the third.

An analysis performed with the strategic reflec-
tion method (in its original version) ought to start
with an analysis of the company’s environment. The
first step should be the identification of important
elements in the macro environment of the company,
i.e,, such whose state has an impact on the effective
functioning of the environment; and the identifica-
tion of all elements in the micro environment: buy-
ers, competitors, agents, market institutions. The
analysis of the identified elements should detect
current and predictable trends, providing a basis
for a list of opportunities and threats presented to
the company by its environment. It is recommend-
ed that the list be narrowed down to several most
significant items in either category (opportuni-
ties, threats), by means of different methods of re-
duction, e.g., regrouping, aggregation, selection of
a representative, elimination of mutually exclusive
pairs, predicted evolution of events.

wzglednych, ale takze w kategoriach wzglednych,
obejmujacych zréznicowang wartos$¢ regionu dla
réznych grup, chcacych z niego skorzystac.

Wtasciwe rozwazania zostang poprzedzone
wybranymi uwagami dotyczacymi istoty metody
refleksji strategicznej i metodyki jej stosowania,
a takze uwagami dotyczacymi wybranych kwestii
rozumienia konkurencyjnosci regionu i sposéb jej
pomiaru. Na zakoniczenie rozwazan zostanie przed-
stawiony przyktad, ukazujacy techniczng strone
stosowania metody oraz, poprzez interpretacje uzy-
skanych wynikéw, ich warto$¢ dla oceny konkuren-
cyjnosci regionu.

Istota metody refleksji strategicznej

Metoda refleksji strategicznej powstata we
Francji i zostata spopularyzowana jako metoda za-
rzadzania strategicznego. Jej stosowanie wymaga
realizacji nastepujacych etapéw (Martyniak 1996):

1. analizy otoczenia przedsiebiorstwa, konczacej
sie sporzadzeniem listy szans i zagrozen,

2. analizy potencjatu przedsiebiorstwa, koriczacej sie
sporzadzeniem listy jego silnych i stabych stron,

3. badania synergii w uktadzie: potencjat (charakte-
ryzowany silnymi i stabymi stronami) - otoczenie
(charakteryzowane szansami i zagrozeniami),

4. identyfikacji mozliwych strategii, rozumianych
jako kazda decyzja wywotujgca dziatania zmie-
rzajace do modyfikacji relacji przedsiebiorstwa
Z otoczeniem,

5. wyboru strategii poprzez badanie jej koherencji
Z celami,

6. przetozenia strategii na zbiér dziatan,

7. tworzenia planu operacyjnego.

Szerzej scharakteryzowany zostanie trzeci etap,
poniewaz procedura (po modyfikacjach) realizo-
wana w jego ramach, moze zosta¢ wykorzystana do
oceny mozliwosci realizacji przez przedsiebiorstwo
spotecznej odpowiedzialnosci, a takze dwa pierwsze
etapy, przygotowujace do realizacji etapu trzeciego.

Proces analizy metodg refleksji strategicznej
(w oryginalnej wersji) nalezy rozpocza¢ od analizy
otoczenia przedsiebiorstwa. Pierwszym Kkrokiem
powinno by¢ okreslenie istotnych elementéw w oto-
czeniu dalszym przedsiebiorstwa, tj. takich, kto-
rych stany maja wptyw na efektywnosc¢ jego funk-
cjonowania, jak i wszystkich elementéw otoczenia
blizszego: nabywcdéw, konkurentéw, posrednikéw,
instytucji rynkowych. Badanie zidentyfikowanych
elementéw powinno polega¢ na odkrywaniu tenden-
cji aktualnych i przewidywanych, dajgc podstawe do
sformutowania wykazu szans i zagrozen, jakie dla
danego przedsiebiorstwa stwarza otoczenie. Zaleca
sie ograniczy¢ liste elementéw do kilku najistotniej-
szych w kazdej kategorii zmiennych (szans, zagro-
zen), stosujac rozne sposoby redukcji wstepnego ich
wykazu np. przegrupowanie, agregowanie, wybor
reprezentanta, eliminacje par wzajemnie wyklucza-
jacych sie, przewidywang ewolucje zdarzen.
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When the environmental analysis is completed,
an analysis of the company’s potential should follow.
The subject ought to be approached from a broader
perspective, embracing, e.g., the employees’ poten-
tial, financial potential, equipment, organizational
structure, procedures and methods of operation,
inventions and licences; namely, the potential re-
quired to fulfil all the company’s functions. The pro-
cess of its analysis is in itself analogous to that of the
environmental analysis. Strengths and weaknesses
of the company’s potential are identified, including,
e.g., its sensitivity and creativity in relation to the
environment, or its ability to predict and accord-
ingly adapt to changes in the environment. A list
of strengths and weaknesses identified in this way
usually consists of many items. It should be nar-
rowed down through application of different meth-
ods, like in the case of opportunities and threats.

The third stage of the strategic reflection meth-
od is an analysis of synergy in the potential-envi-
ronment system. 10-12 elements of the company’s
environment and potential, identified in the process
described above, are subjected to the analysis, per-
formed with the help of a supporting matrix - a con-
tingency table (Table 1).

One thing required at this stage is to determine
the analysis’ direction; that is, to decide which ele-
ments are independent, and which are dependent by
nature (the impact of ‘what’ on ‘what’ is examined).
This is a significant step which determines the cor-
rectness of further technical stages, as well as the
interpretation and conclusions. It seems there are
no fixed solutions here, and different directions may
be adopted for the analysis, according to specific
needs. The analysis of synergy in the potential-envi-
ronment system provides answers to questions ex-
pressing the adopted direction of assessment of the
created relation.

Po przeprowadzeniu analizy otoczenia nalezy
dokona¢ analizy potencjatu przedsiebiorstwa. Po-
tencjat przedsiebiorstwa nalezy potraktowac szero-
ko, dostrzegajac miedzy innymi: potencjat kadrowy,
potencjat finansowy, wyposazenie, strukture orga-
nizacyjna, metody i procedury dziatania, wynalazki
i licencje, a wiec potencjat konieczny do realizacji
wszystkich funkcji przedsiebiorstwa. Sam proces
analizy potencjatu firmy jest analogiczny do proce-
su analizy otoczenia. Identyfikuje sie silne i stabe
strony potencjatu przedsiebiorstwa uwzglednia-
jac miedzy innymi: jego wrazliwo$¢ i kreatywno$¢
wzgledem otoczenia czy zdolnosSci antycypujgcego
przystosowania sie do zmian w otoczeniu. Wykaz
tak ustalonych silnych i stabych stron zawiera z re-
guty duzg liczbe elementéw. Nalezy ja zredukowag,
wyKorzystujgc techniki, podobnie jak w przypadku
szans i zagrozen.

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to ba-
danie synergii w ukladzie: potencjal - otoczenie.
Uwzglednia sie wytypowane wedtug powyzszego
postepowania, 10-12 elementéw otoczenia i poten-
cjalu przedsiebiorstwa i analizuje, wykorzystujac
jako pomocnicze narzedzie macierz - tablice krzy-
zowa (tabela 1).

Etap ten wymaga m.in. ustalenia, kierunku ana-
lizy tzn. nalezy ustali¢, ktore elementy majg cha-
rakter niezalezny, a ktdre zalezny (wptyw ,czego”
na ,co” bada sie). Jest to istotny krok warunkujacy
poprawnos¢ dalszych etapéw technicznych jak i in-
terpretacje oraz wnioskowanie. Wydaje sie, iz nie
ma sztywnych rozwigzan w tym zakresie i w zalez-
nosci od potrzeb mozna przyjmowac rozne kierunki
badania. Badajac synergie pomiedzy potencjatem
a otoczeniem odpowiada sie na pytania wyrazajace
przyjety kierunek oceny zbudowanej relacji.

Table 1. Contingency table for the analysis of synergy in the potential-environment system
Tabela 1. Tablica krzyzowa do badania synergii w uktadzie potencjat - otoczenie

Otoczenie / Environment

Szanse / Opportunities

Zagrozenia / Threats

Potencjat / Potential 1 2 3

k 1 2 3 m

1

Silne strony

Strengths

Stabe strony

Weaknesses

1

Source: author’s work based on (Martyniak 1990).

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie (Martyniak 1990).
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In case of the ‘outside to inside’ analysis, answers
are sought to the following questions:

- do the identified opportunities reinforce the
identified strengths?

- do the identified opportunities aggravate the
identified weaknesses?

- do the identified threats undermine the identi-
fied strengths?

- do the identified threats aggravate the discov-
ered weaknesses?

In case of the ‘inside to outside’ analysis, answers
are sought to the following questions:

- do the identified strengths allow to use the iden-
tified opportunities?

- do the identified strengths allow to overcome the
identified threats?

- do the identified weaknesses prevent from using
the identified opportunities?

- do the identified weaknesses enhance the nega-
tive impact of the identified threats?

The results of the analysis are entered into table
1 by means of various formulae, dictated mostly by
the analysis’ objectives.

One recommendation is to record the assessment
of relations with qualitative signs, corresponding to
one of three states: positive synergy (above 0) - pos-
itive impact of an independent factor on a depend-
ent variable (‘+' sign); negative synergy (below 0)
- negative impact of an independent factor on a de-
pendent variable (-’ sign); no synergy (neutral state)
- no impact of an independent factor on a dependent
variable (‘0’ sign), meaning that the paired elements
are in no substantial, cause-and-effect relationship
with each other, and that their plains do not inter-
sect. Besides, the positive and negative impact is
graded according to two qualitative levels (stronger
and weaker). This specification is reflected by larg-
er or smaller graphic signs (Martyniak 1997).

Another recommendation is to adopt the ze-
ro-one system. Where an interaction between an
opportunity/threat and a strength/weakness (or
between an independent and a dependent variable)
is identified, figure ‘1’ should be entered at the in-
tersection of the corresponding row and column in
the contingency table; as should figure ‘0’ where no
relationship is detected. The number of interactions
in the rows and columns of the matrix should next
be added up, and the sum multiplied by weights at-
tributed to the particular elements. The products
(weight multiplied by the number of interactions)
are then compared, making it possible to deter-
mine which of the influencing elements exercise the
strongest impact, and which elements are the most
sensitive to their potential influence. The last stage
of the procedure is to sum up all the interactions
and the multiplication products mentioned above
(Obt6j 1998).

The author of this publication advises to ap-
praise the created relations with scores. In general,
the modification lies in the introduction of a differ-

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 spotegujg ujaw-
niajace sie stabe strony?

W przypadku analizy ,od wewnatrz do ze-
wnatrz” poszukuje sie odpowiedzi na nastepujgce
pytania:

- czy zidentyfikowane silne strony pozwalajg wy-
korzystac zidentyfikowane szanse?

- czy zidentyfikowane silne strony pozwalaja
przezwyciezy¢ zidentyfikowane zagrozenia?

- czy zidentyfikowane stabe strony uniemozliwia-
ja wykorzystanie zidentyfikowanych szans?

- czy zidentyfikowane stabe strony wzmacniajg nie-
korzystny wptyw zidentyfikowanych zagrozen?
Wyniki badania zapisuje sie w tabeli 1 przy po-

mocy réznych formut, wynikajacych gtéwnie z ce-
16w badania.

Jedna z propozycji zaleca by ocene relacji zapisy-
wac znakami jako$ciowymi odpowiadajgcymi jedne-
mu z trzech stanéw: synergii pozytywnej (dodatniej)
- wplyw pozytywny czynnika niezaleznego na zmien-
ng zalezng (znak +); synergii negatywnej (ujemnej) -
wplyw negatywny czynnika niezaleznego na zmienng
zalezng (znak -); braku synergii (stan neutralny) - brak
wplywu czynnika niezaleZnego na zmienng zalezng
(znak 0) co oznacza, Ze kojarzone elementy nie pozo-
staja w zadnym zwiazku merytorycznym, przyczy-
nowo - skutkowym, przebiegajac na nie krzyzujacych
sie ptaszczyznach. Dodatkowo wptyw pozytywny
i negatywny stopniuje sie wykorzystujac dwa pozio-
my jakoSciowe (silniejszy i stabszy). To rozstrzygnie-
cie odzwierciedlane jest wiekszymi badz mniejszymi
znakami graficznymi (Martyniak 1997).

Wedtug innej propozycji, nalezy zastosowacl sys-
tem zero-jedynkowy. W przypadku stwierdzenia wy-
stepowania interakcji pomiedzy szansa/zagrozeniem
a silng/staba strong (interakcji pomiedzy zmienng
niezalezng a zmienng zalezng), to na przecieciu od-
powiedniego wiersza i kolumny macierzy krzyzo-
wej (tab. 1) wpisuje sie cyfre ,1”, w przypadku braku
zwigzku - cyfre ,0”. Nastepnie nalezy doda¢ liczbe
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¢, ktére elementy wptywajgce majg najwiekszg site
oddzialywania oraz ktére z elementéw sg najbardziej
wrazliwe na ich ewentualny wptyw. W ostatnim etapie
postepowania sumuje sie wszystkie interakcje oraz
iloczyny wag i liczb interakcji (Obt6j 1998).

Do wartos$ciowania zbudowanych relacji autor
proponuje wprowadzi¢ oceny punktowe. Generalnie
modyfikacja zasadza sie na wprowadzeniu odmien-
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ent starting point of the synergy analysis. One man-
ifestation of it is extending the number of questions
by situations currently not considered, yet possi-
ble to occur (e.g., a weakness in the potential may
lead to the realization of an opportunity); another
is the introduction of scores for the assessment of
various possible occurrences. Scores (unlike the
graphic signs used until now) allow for a much more
comprehensive and detailed analysis, which results
from the fact that various calculations may be per-
formed on numbers (Rawski 2002b).

The first step of this procedure, the most impor-
tant and the most difficult one, is to ‘fill’ the entire
matrix with scores. All possible relations are created
by confronting, one after another, specific elements of
the potential (both strengths and weaknesses) with
the subsequent elements of the environment (both
opportunities and threats); or inversely, depending
on which elements were defined as the independent
variable, and which as the dependent variable. The
relations may be described with different formulae,
according to the analysis’ objective. They ought to be
assessed from the company’s perspective.

Every relation may be assigned one of the three
evaluating estimations (qualitative assessments):

1. indifferent state (neutral). In reference to a ques-
tion describing an exemplary relation, it may be
said that ‘nothing’ results from it. This means
that the paired variables are in no substantial,
cause-and-effect relationship with each other,
and that their plains do not intersect; or that the
relationship is so weak that its realization will
not bring the company any benefits,

2. positive synergy, meaning an advantageous situ-
ation for the company,

3. negative synergy, meaning a disadvantageous
situation for the company.

The proposed “qualitative states” ought to be as-
signed different scores. Among many possible solu-
tions, the most effective one seems to be the use of
the closed interval of integers, <-2; +2>. This solu-
tion is advocated by at least two arguments:

- the scale is highly legible and easy to use. Posi-
tive scores inform of positive synergy, negative
scores of negative synergy, and figure ‘0’ of the
neutrality (indifference),

- use of the recommended scale minimizes the
subjectivity of assessment. The perceived in-
tensity of the phenomenon (positive or negative
synergy) may be evaluated with two states, e.g.,
very strong (2), strong (1). The use of heuristic
methods in the evaluation process means it it
easier to make an unambiguous decision about it.
Further stages of the procedure share a common

denominator: ‘manipulating’ with the numbers en-
tered into the matrix. There may be many such ‘op-
erations’ on the numbers (depending on the analy-
sis’ objectives). The two most important ones are
mentioned below (Rawski 2002a):

42

nego punktu wyjscia przy badaniu synergii, co mie-
dzy innymi przejawia sie w rozszerzeniu liczby pytan
o0 sytuacje obecnie nie rozwazane, a mogace zaistnieé
(np. staba strona potencjatu moze przyczyni¢ sie do
urzeczywistnienia szansy), jak i na wprowadzeniu
ocen punktowych do warto$ciowania réznych przy-
padkéw mozliwych do zaistnienia. Oceny punktowe
(a nie jak dotychczas stosowane znaki graficzne) po-
zwalaja na znacznie szerszg i pogtebiona analize, co
wynika chociazby z faktu, Ze na liczbach mozna wy-
konywacé réznego typu dziatania (Rawski 2002b).

Pierwszy krok postepowania, najwazniejszy i naj-
trudniejszy, polega na ,zapeinieniu” catej macierzy
ocenami punktowymi. Tworzy sie wszystkie moz-
liwe relacje przez konfrontowanie kolejno poszcze-
gblnych elementéw potencjatu (tak silnych jak i sta-
bych stron) z kolejnymi elementami otoczenia (tak
szansami jak i zagrozeniami), wzglednie odwrotnie,
w zalezno$ci od tego, ktore elementy zostaty przyjete
za zmienng niezalezng, a ktére za zmienng zalezna.
Relacje mozna opisywa¢ réznymi formutami, gtéw-
nie w zaleznosci od celu analizy. Relacje nalezy oceni¢
z punktu widzenia przedsiebiorstwa.

Kazdej relacji mozna przypisa¢ jedna z trzech
ocen wartos$ciujacych (ocena jakoSciowa):

1. stan obojetnosci (neutralno$ci). W nawigzaniu
do pytania opisujacego przyktadowa relacje
mozna powiedzie¢, ze ,nic” nie bedzie wynikac.
Oznacza to, Ze kojarzone zmienne nie pozostajg
w zadnym zwigzku merytorycznym, przyczyno-
wo - skutkowym, przebiegajg na nie krzyzujg-
cych sie ptaszczyznach, a nawet jesli jest zwigzek
to tak staby, Ze jego urzeczywistnienie nie przy-
niesie korzy$ci przedsiebiorstwu,

2. synergia dodatnia, a wiec sytuacja korzystna dla
przedsiebiorstwa,

3. synergia ujemna, a wiec sytuacja niekorzystna
dla przedsiebiorstwa.

Wyréznione ,stany jakoSciowe” nalezy wycenié,
przez przypisanie ocen punktowych. Sposréod wielu
mozliwych rozwigzan, najefektywniejszym wyda-
je sie by¢ wykorzystanie domknietego przedziatu
liczb catkowitych <-2; +2>. Co najmniej dwa argu-
menty przemawiajg za takim rozwigzaniem:

- duza czytelnos¢ i tatwos¢ postugiwania sie taka
skalg. Punkty dodatnie informujg o synergii do-
datniej, punkty ujemne o synergii ujemnej, a licz-
ba ,0” o neutralnosci (obojetnosci),

- uzywanie proponowanej skali minimalizuje su-
biektywizm wystawianych ocen. Intensywno$¢
postrzegania zjawiska (synergia dodatnia czy
ujemna) mozna opisa¢ dwoma stanami, np. bar-
dzo silny (2), silny (1). Wykorzystywanie w pro-
cesie wyceny metod heurystycznych utatwia
podjecie jednoznacznej decyzji w tym wzgledzie.
Dalsze etapy postepowania majg wspélny mia-

nownik: ,manipulowanie” zestawionymi w macierzy
liczbami. Takich ,zabiegdw” na liczbach moze by¢
wiele (w zaleznosci od celéw analizy). Ponizej zostang
zasygnalizowane dwa najwazniejsze (Rawski 2002a):
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The first procedure is to sum up all scores in the
matrix. The obtained information reveals the ‘state’
of the company’s entire potential against the back-
ground of the environment in which it is desired (or
required) to be fulfilled (or inversely, depending
on the analysis’ direction). When the sum is a large
positive number, it may be stated that the potential,
as a whole, is likely to help in the implementation of
the project (which formed the basis of the conduct-
ed analysis) in a thus perceived environment. When
the sum is a large negative number, it may be stated
that the potential, as a whole, is not likely to help in
the implementation of the contemplated project in
the identified environment (the company may ‘lose’
against the environment). The weakness of this in-
terpretation lays in the ambiguous phrase ‘a large
number’. At present there are no objective proce-
dures which allow for determining the significance
of the plus and minus signs. Such a determination
is important, since it has various practical conse-
quences. When the company wants to implement
a contemplated project, it is very important for it to
know the value of the potential’s relation to the en-
vironment. This is because a different set of tactical
and operational activities needs to be adopted when
the ‘+’ sign is considered significant (distinct ‘advan-
tage’ of potential over environment), and when the
sign is irrelevant (balance between potential and
environment). Were such a situation to be judged
subjectively, it may be helpful to conduct an analysis
of the ‘goodness’ indicator which relativizes (e.g., by
division) the calculated sum of the matrix against the
maximum (or minimum, if the sum is negative) value
the sum may attain. This maximum sum is calculated
on the assumption that every relation received the
highest positive score, i.e., +2. The obtained quotient
(which may be expressed as percentage) informs
of the achieved result’s ‘goodness’ in relation to the
absolute best one. It is still debated whether all the
elements in the matrix should be considered in the
calculation of the ‘goodness’ indicator, or only those
which manifest synergy (either positive or negative),
with the relations scoring ‘0’ simply eliminated. On
the basis of his own experience, the author is only
able to propose the following thesis: when calculat-
ing the ‘goodness’ indicator, it is advisable to consid-
er only those elements which manifest a synergy. He
also feels justified in suggesting the following hy-
pothesis: if the obtained ‘goodness’ indicator is high-
er than 10%, the sign of the calculated sum should be
considered significant. If the ‘goodness’ indicator is
lower than 10%, the sign of the sum should be con-
sidered irrelevant (statically, the sum is ‘0’).

The second procedure involves adding up the rat-
ing point marks as in the rows and columns of a ma-
trix. Interpretation of obtained results (assuming the
potential impact on the environment) might look as
follows. The sum of the elements of a given row, which
is a large positive number, indicates that the poten-
tial element is predisposed to be used in the “strug-

Postepowanie pierwsze polega na zsumowa-
niu wszystkich ocen punktowych znajdujacych sie
w macierzy. Uzyskana informacja pokazuje ,stan”
catego potencjatu przedsiebiorstwa na tle otocze-
nia w ktéorym chce sie (musi sie) go wykorzystac
(wzglednie odwrotnie, w zaleznos$ci od kierunku
analizy). Gdy suma jest duza liczba dodatniag mozna
stwierdzi¢, ze potencjatl jako cato$¢ jest predyspo-
nowany do tego, aby przy jego pomocy zrealizowac
przedsiewziecie (ktére byto podstawa prowadzonej
analizy) w otoczeniu tak postrzeganym. Gdy suma
jest duza liczbg ujemng mozna stwierdzi¢, Ze poten-
cjat jako cato$¢jest nie predysponowany do tego aby
przy jego pomocy w rozpoznanym otoczeniu podjac
sie realizacji rozwazanego przedsiewziecia (mozna
»przegraé” z otoczeniem). Stabos¢ powyzszej inter-
pretacji tkwi w niejednoznacznych stowach ,duza
liczba” . Na dzien dzisiejszy nie istniejg obiektywne
procedury pozwalajgce ustali¢ istotno$¢ znaku plus
czy minus. Rozstrzygniecie jest wazne, poniewazro-
dzi rézne konsekwencje praktyczne. Wiedza o war-
tosci relacji potencjalu wzgledem otoczenia jest
bardzo wazna w sytuacji gdy przedsiebiorstwo pra-
gnie realizowac rozwazane przedsiewziecie. Inny
bowiem zestaw dziatan taktycznych i operacyjnych
nalezy uruchomi¢ w sytuacji, gdy traktuje sie znak
»+’ za istotny (wyrazna ,przewaga” potencjatu nad
otoczeniem), a inny zestaw, gdy znak jest nieistotny
(réwnowaga potencjatu z otoczeniem). Rozstrzyga-
jac subiektywnie powyzszg kwestie, mozna szukac
pomocy w analizie wskaznika , dobroci”, relatywi-
zujgcego (np. dzieleniem) obliczona sume macierzy
z maksymalng (minimalng w przypadku gdy suma
jest ujemna) wartoscia, jaka suma moze osiggnac.
Te maksymalng sume wylicza sie przy zatozeniu,
ze kazda relacja zostata oceniona maksymalnie ko-
rzystnie, tj. na +2. Obliczony iloraz (mozZna go wyra-
zi¢ w %) informuje o ,,dobroci” uzyskanego wyniku
w stosunku do bezwzglednie najlepszego. Jest spra-
wa otwartg, czy przy liczeniu wskaznika , dobroci”
uwzglednia¢ wszystkie elementy macierzy, czy tyl-
ko te relacje, ktore ujawniajg synergie (tak dodat-
nig jak i ujemng) - eliminujac relacje wycenione na
»Zero”. DoSwiadczenia autora pozwalajg sformu-
towaé nastepujaca teze: liczac wskaznik , dobroci”
warto uwzgledniaé¢ w obliczeniach jedynie elemen-
ty ujawniajace synergie. Na podstawie swoich do-
$Swiadczen, autor formutuje nastepujaca hipoteze:
jezeli obliczony wskaznik ,,dobroci” bedzie wiekszy
od 10%, nalezy uzna¢ znak obliczonej sumy za istot-
ny. Jezeli wskaznik ,dobroci” bedzie mniejszy od
10%, znak sumy nalezy uzna¢ za nieistotny (suma
statystycznie jest r6wna ,zero”).

Postepowanie drugie polega na sumowaniu ocen
punktowych tak w wierszach jak i kolumnach ma-
cierzy. Interpretacja uzyskanych wynikow (zakta-
dajac wptyw potencjatu na otoczenie) moze wygla-
da¢ nastepujaco. Suma elementéw danego wiersza,
bedaca duzg liczba dodatnig informuje o tym, Ze
dany element potencjatu jest predysponowany do
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gle” with the environment considered as a whole.
A large negative number indicates that the potential
element is not predisposed to impact on the environ-
ment viewed as a whole - it is possible to “lose” with
the environment. The sum of elements of the column,
which is a large positive number indicates that the
potential, treated as a whole, is predisposed to ef-
fect a given element of the environment - it can be
“shaped” in accordance with the company’s expecta-
tions. A large negative number indicates that the po-
tential, seen as a whole, is not predisposed to impact
on the given element of the environment - there is no
way to “shape” it in accordance with company expec-
tations, and such actions might even enhance its neg-
ative impact. The knowledge obtained by analysis of
the marginal distributions should provide a basis
for planning tactical and operational activities. Ac-
tions should be taken that are based on the elements
of potential for which large number of positive fig-
ures have been achieved, and actions based on the
elements of the potential for which large negative
numbers have been achieved should be avoided. Sim-
ilarly, such tactical and operational measures should
be used, which would be directed at elements of the
environment obtaining receive large positive assess-
ment, and actions that would be focused on the el-
ements of the environment for which large negative
numbers were obtained ought to be avoided.

The concept of competitiveness of the region

Competitiveness is a mechanism that in a market
economy determines the behavior of the market. It
is a process in which market participants seek to
pursue their interests by presenting offers which
are more favorable than others. Competitiveness
also refers to the economic development of coun-
tries and regions. It has become one of the most im-
portant regional development issues, even though
the very notion of the competitiveness of the region
is not clearly defined, mainly due to the large and
diverse number of factors that must be taken into
account.

The concept of competitiveness of the regions,
although it is a derivative of the concept of compet-
itiveness of the country presented by M.E. Porter
(Porter 2001), however, refers to the separate as-
pects of economic development, in relation to the
different situation of the regions as territorial social
subsystems of a country (Chojnicki, Czyz 2005).

In the subject literature, competitiveness of the
region is defined differently. In the most general
sense, it signifies achieving better results in terms
of growth and the level of social welfare from oth-
er locations. Otherwise, the competitiveness can
be defined as the ability of the region to compete in
markets where it is a participant, while at the same
time improving the standard of living of the society
(Alarcon 2004).

Most frequently, the competitiveness of region is
defined as the ability to adapt to changing challeng-
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wykorzystania go w ,walce” z otoczeniem postrze-
ganym jako catos$¢. Duza liczba ujemna informuje
o tym, ze dany element potencjatu nie jest predys-
ponowany do oddziatywania na otoczenie postrze-
gane jako cato$¢ - mozna z otoczeniem ,przegrac”.
Suma elementéw danej kolumny, bedaca duza liczba
dodatnig informuje o tym, Ze potencjat traktowany
jako catos¢ jest predysponowany do oddziatywania
na dany element otoczenia - mozna ,uksztattowac”
go zgodnie z oczekiwaniami przedsiebiorstwa. Duza
liczba ujemna informuje o tym, Ze potencjal po-
strzegany jako cato$¢ nie jest predysponowany do
oddziatywania na dany element otoczenia - nie ma
mozliwosci aby go ,uksztattowaé” zgodnie z oczeki-
waniami przedsiebiorstwa, a nawet mozna wzmoc-
ni¢ negatywne jego oddziatywanie. Wiedza uzyska-
na droga analizy rozktadéw brzegowych stanowic
winna podstawe planowania dziatan taktycznych
i operacyjnych. Stosowa¢ nalezy dziatania, opiera-
jac sie na tych elementach potencjatu, dla ktérych
uzyskano duze liczby dodatnie, za$ unika¢ dziatan,
opartych na elementach potencjatu, dla ktérych
uzyskano duze liczby ujemne. Analogicznie stoso-
wac nalezy dziatania takie taktyczne i operacyjne,
ktore nakierowane bylyby na elementy otoczenia,
uzyskujace duze oceny dodatnie, za$ unikac nale-
7y dziatan, ktére nakierowane bytyby na elementy
otoczenia, dla ktérych uzyskano duze liczby ujemne.

Koncepcja konkurencyjnoS$ci regionu

Konkurencyjno$¢ jest mechanizmem, Kktéry
w gospodarce rynkowej wyznacza zachowania pod-
miotow rynku. Jest to proces, w ktérym uczestnicy
rynku daza do realizacji swoich intereséw przez
przedstawienie ofert korzystniejszych od innych.
Konkurencyjno$¢ odnosi sie takze do rozwoju go-
spodarczego panstw i regionéw. Stata sie ona jed-
nym z najwazniejszych zagadnien rozwoju regio-
nalnego, chociaz samo pojecie konkurencyjnosci
regionu nie jest jednoznacznie zdefiniowane, gtéw-
nie ze wzgledu na duzg i zr6znicowang liczbe czyn-
nikéw, ktére musza by¢ brane pod uwage.

Koncepcja konkurencyjnosci regionéw, chociaz
jest pochodna koncepcji konkurencyjnosci panstwa
przedstawionej przez M.E. Portera (Porter 2001),
to jednak dotyczy odrebnych aspektéw rozwoju go-
spodarczego, w zwigzku z odmienng sytuacja regio-
néw jako terytorialnych podsysteméw spotecznych
panstwa (Chojnicki, Czyz 2005).

W literaturze przedmiotu konkurencyjno$¢ re-
gionu definiuje sie réznie. W najbardziej ogdlnym
znaczeniu oznacza ona osiaganie lepszych wynikow
w zakresie wzrostu gospodarczego i poziomu do-
brobytu spotecznego od innych lokalizacji. W inny
spos6b konkurencyjno$¢ moze by¢ okresSlana jako
zdolno$¢ regionu do konkurowania na rynkach, kté-
rych jest uczestnikiem, przy jednoczesnej poprawnie
standarddéw zycia spoteczenistwa (Alarcon 2004).

Najczesciej konkurencyjno$¢ regionu okresla sie
jako zdolno$¢ przystosowania sie regionu do zmie-
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es and tasks of the economic, social, environmental
nature, as well as the ability to create new condi-
tions for development that will maintain or enhance
the position of the region on the national and inter-
national levels (Winiarski 1999; Markowski, 2005;
Gaczek, Rykiel, 2000). So understood competitive-
ness can be considered on three levels (Piotrows-
ka-Trybut, 2004):

- spatial (area richness in resources),

- economic and social (behaviors of resource users
and the impact of their activities),

- organizational (activities of local authorities and
their impact on the quality of social life).

For the purposes of this study, it is assumed that
the competitiveness of the region is its advantage
over other regions as a result of the attractiveness of
the range of services offered to the current and po-
tential users of the region (the residents, businesses,
visitors, investors, etc.), the source of which is the
physical, institutional and intellectual infrastruc-
ture of the region (Stawasz 2004).

When considering the level of competitiveness
of the regions, a number of factors ought to be tak-
en into account. It is generally considered that the
competitiveness of the region is determined by its
economic strength, defined by the amount of pub-
lic income in the region, as well as on the basis of :
(Gorzelak 1997; Winiarski 1999)

- the diversification of the economic structure
(branches and companies able to compete in the
processes of production and exchange),

- investments (public and private),

- technical infrastructure (telecommunications,
transport, water, energy),

- social infrastructure (education, health protec-
tion, social assistance),

- research and development activities (scientif-
ic research facilities, research and development
units),

- environmental resources,

- business institutions (local development agen-
cies, chambers of Commerce, funds delivery).

A set of factors relevant for the development of
the competitiveness of the region is variously iden-
tified. For example, according to another approach,
the competitiveness of the region is determined by
(Kudtacz 1999):

- economic potential,

- economic structure,

- natural environment,

- infrastructure management

- spatial order,

- standard of living of the inhabitants,

- spatial planning.

Since the development processes taking place
in the region are characterized by high complexity,
extracting the essential factors and their impact on
competitiveness is complicated and it is not possible
to standardize this process. Each region, taking into
account the specific conditions of the space-time,

niajacych sie wyzwan i zadan gospodarczych, spo-
tecznych, Srodowiskowych, a takze zdolno$¢ two-
rzenia nowych warunkéw rozwoju, ktére pozwolg
utrzymac lub wzmocnié pozycje regionu w uktadzie
krajowym i miedzynarodowym (Winiarski 1999;
Markowski 2005; Gaczek, Rykiel 2000). Tak rozu-
miang konkurencyjno$¢ mozna rozpatrywaé na
trzech ptaszczyznach (Piotrowska- Trybut 2004):

- przestrzennej (wyposazenie obszaru w zasoby),

- gospodarczej i spotecznej (zachowania uzytkow-
nikéw zasobo6w oraz efekty ich dziatalnosci),

- organizacyjnej (dziatania wtadz lokalnych oraz
ich wptyw na jako$¢ zycia spotecznego).

Na uzytek niniejszego opracowania przyjmuje
sie, ze konkurencyjno$¢ regionu to przewaga nad
innymi regionami bedgca wypadkowga atrakcyjno-
$ci oferty ustugowej kierowanej do obecnych i po-
tencjalnych uzytkownikéw regionu (mieszkancow,
przedsiebiorstw, gosci, inwestorow, itd.), ktérej Zro-
dtem jest infrastruktura materialna, instytucyjna
i intelektualna regionu (Stawasz 2004).

Przy rozpatrywaniu poziomu konkurencyjnosci
regionéw, bierze sie pod uwage wiele czynnikéw.
Powszechnie uwaza sie, Zze o konkurencyjnosci re-
gionu decyduje jego sita ekonomiczna, okreslana na
podstawie wielkos$ci dochodéw publicznych kre-
owanych w regionach, a takze na podstawie (Gorze-
lak 1997; Winiarski 1999):

- zroéznicowania struktury ekonomicznej (gatezie
i przedsiebiorstwa zdolne do rywalizacji w pro-
cesach produkcji i wymiany),

- inwestycji (publiczne i prywatne),

- infrastruktury technicznej (system transporto-
wy, telekomunikacyjny, zaopatrzenie w wode,
energie),

- infrastruktury spotecznej (system edukacji,
ochrony zdrowie, pomocy spotecznej),

- dziatalno$ci badawczo-rozwojowej (placowki na-
ukowo-badawcze, jednostki badawczo-rozwojowe),

- zasobow $rodowiska naturalnego,

- instytucji okotobiznesowych (agencje rozwoju lo-
kalnego, izby gospodarcze, fundusze doreczeniowe).
Zestaw czynnikoéw istotnych dla ksztattowania

konkurencyjnosci regionu jest r6znie identyfikowa-
ny. Przyktadowo, wedtug innego ujecia, konkuren-
cyjnos¢ regionu determinuje (Kudtacz 1999):

- potencjat gospodarczy,

- struktura gospodarcza,

- §rodowisko przyrodnicze,

- zagospodarowanie infrastrukturalne,

- tad przestrzenny,

- poziom zycia mieszkancow,

- zagospodarowanie przestrzenne.

Poniewaz procesy rozwojowe zachodzgce w re-
gionie charakteryzuja sie wysoka zlozonos$cia, wy-
odrebnienie podstawowych czynnikéw i okreslenie
ich wptywu na konkurencyjnos¢ jest skomplikowane
i nie jest mozliwa standaryzacja tego procesu. Kaz-
dy region uwzgledniajac konkretne uwarunkowania
czasoprzestrzenne funkcjonowania, musi zbudowac
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must build its own set of major factors that shape
(or possibly mold) its potential competitiveness.

There are many actual and potential users (cus-
tomers) of the region. Their needs and expectations
in relation to the region are diverse and remain in
a different interaction. They can be in relation to
each other-neutral, competitive, complementary or
substitutable. For the creation of a coherent policy
changes of the characteristics of the region’s poten-
tial in such direction so as to “fight” for customers
with other regions, a region needs to identify their
expectations and determine opportunities to satisfy
them by the region, and possibly indicate directions
and areas of potential changes in the region.

Internal and external customers of the region
may be identified. Internal customers of the region
are sedentary entities in a given region, thus its res-
idents (including manufacturers, owners of farms)
performing various social roles.

External customers of the region include:

- companies and investors looking for the area in
which they want to carry on business and carry
out development projects,

- present and potential users of all products man-
ufactured in the region (customers, foreign coun-
try, people and organizations, consumers and in-
vestors),

- tourists and travelers.

The importance of individual customers for the
region varies. It seems important to define at least
the minimum expectations formulated towards the
region by individual customers and their hierarchy
from the point of view of the validity of the region
and the ability to satisfy the customers. Distinguish-
ing one of the customers in the process of creating
for him the maximum utility (while at the same
time offering other services to clients that meet the
minimum expectations) creates different solutions.
Strategic reflection method helps to objectify the
importance of each client in terms of opportunities
to meet their needs by the region.

Confronting expectations of the users of the
region with its resources

The algorithm for conducting with implemen-
tation of the third phase of the strategic reflection
method forces firstly defining the variables (fac-
tors) that will be analyzed, as those representing
the potential as well as those standing for the en-
vironment. Variables representing the “potential” in
the situation under consideration are the potential
elements essential for the development of the com-
petitiveness of the region. They show their status in
a given period, or relatively- the forecasted status.
Variables representing the “environment” are the
characteristics of the expectations formulated in re-
lation to the region by selected customers, showing
their present condition versus the projected one.
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wlasny zestaw gléwnych czynnikdéw, ktére ksztattujg
(moga ksztattowac) jego potencjat konkurencyjnosci.

Faktycznych i potencjalnych uzytkownikéw
(klientow) regionu jest wielu. Ich potrzeby i oczeki-
wania wzgledem regionu sg zréznicowane i pozo-
stajag w réznej interakcji. Mogg by¢ wzgledem siebie
neutralne, konkurencyjne, komplementarne czy sub-
stytucyjne. Dla tworzenia spéjnej polityki zmian cha-
rakterystyk potencjatu regionu w takim kierunku,
aby ,walczy¢” o klientéw z innymi regionami, nalezy
zidentyfikowac ich oczekiwania i okresli¢ mozliwo-
$ciich zaspokojenia przez region i ewentualnie wska-
zac¢ kierunki i obszary zmian w potencjale regionie.

Mozna wskaza¢ klientéw wewnetrznych i ze-
whnetrznych regionu. Klientami wewnetrznymi re-
gionu sa podmioty osiadte w danym regionie, a wiec
mieszkancy (w tym producenci, wtasciciele gospo-
darstw rolnych) petnigcy rézne role spoteczne.

Klienci zewnetrzni regionu to miedzy innymi:

- przedsiebiorstwa i inwestorzy poszukujacy ob-
szaru, w ktérym chcg prowadzi¢ dziatalnoscire-
alizowac projekty rozwojowe,

- obecnii potencjalni uzytkownicy wszelkich pro-
duktéw wytwarzanych w regionie (klienci krajo-
wi, zagraniczni, lidzie i organizacje, konsumenci
i inwestorzy),

- turysci i wycieczkowicze.

Znaczenie poszczegblnych klientow dla regio-
néw jest zréznicowane. Istotnym wydaje sie okre-
$lenie przynajmniej minimalnych oczekiwan formu-
towanych wzgledem regionu przez poszczegdlnych
klientéw ich hierarchizacji z punktu widzenia waz-
no$ci dla regionu i mozliwosci ich zaspokojenia.
Wyréznienie jednego z klientéw w procesie two-
rzenia dla niego maksymalnej uzytecznosci (przy
zaoferowaniu pozostatym klientom uzytecznoSci
spetniajacych minimalne oczekiwania) rodzi rézne
rozwigzania. Metoda refleksji strategicznej pomaga
zobiektywizowa¢ wazno$¢ poszczegdlnych klien-
tow w aspekcie mozliwosci zaspokojenia ich po-
trzeb przez dany region.

Konfrontowanie oczekiwan uzytkownikow
regionu z jego zasobami

Algorytm postepowania w realizacji trzeciego
etapu stosowania metody refleksji strategicznej
wymusza w pierwszej kolejnosci zdefiniowanie
zmiennych (czynnikéw), ktére beda analizowane,
tak reprezentujace potencjat, jak i otoczenie. Zmien-
ne reprezentujgce "potencjal” w rozwazanej sytu-
acji to elementy potencjatu istotne dla ksztatto-
wania konkurencyjnosci regionu. Pokazujg one ich
stan w danym okresie, wzglednie stan prognozowa-
ny. Zmienne reprezentujgce ,otoczenie” to charak-
terystyki oczekiwan formutowane wzgledem regio-
nu przez wybranych klientéw, ukazujace ich stan
obecny, wzglednie prognozowany.
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Table 2 shows a hypothetical situation, indicating
the selected (sample) elements of the potential of the
region, relevant to the development of its competi-
tiveness and selected (sample) expectations formu-
lated in terms of the region, by selected customers.

W tabeli 2 przedstawiono hipotetyczng sytuacje,
wskazujac wybrane (przyktadowe) elementy potencja-
tu regiony, istotne dla ksztattowania jego konkurencyj-
nosci i wybrane (przyktadowe) oczekiwania formuto-
wane wzgledem regionu, przez wybranych klientdw.

Table 2. Table for the study of the relationship between groups of elements that shape the competitiveness of the region’s

potential and the expectations of the users of the region

Tabela 2. Tablica do badania relacji zachodzacych miedzy grupami elementéw potencjatu ksztattujgcych konkurencyjno$é

regionu a oczekiwaniami uzytkownikéw regionu

Klienci / Customers
(%)
S
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S| -w| 82| s 28| 53| 88 =
~ O i e] Qo< 9 < Qs
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5SS Infrastruktura techniczno-
§%S -2 | ekonomiczna
@ S | Technical- economic infrastructure
2Es%
s &3 | Infrastruktura spoteczna
2SS & Social infrastructure
2555 [, . .
a2 §'& Srodowisko przyrodnicze
2 & 5 Y | Natural environment
Nel=R=EY
eSS .
g S n <. | Zagospodarowanie przestrzenne
5 ; )
ﬂi S 2 Spatial planning
o %’E % Zasoby i koszty pracy
5o 2 | Resources and labour costs
(T NSRS R .
O L 2§ |Otoczenie okoto biznesowe
g S E- Business-related environment
n N
233
Suma
Suma brzegowa ocen
Boundary sum Total

Source: own study
Zrédto: opracowanie wtasne

Further investigation is a confrontation of ana-
lyzed elements of the potential of the region adopt-
ed for the analysis of expected users. The test may
be carried out in two directions:

- accepting as independent factors identified cus-
tomer expectations, and dependent on the items
under consideration of the potential of the re-
gion, to determine how customers’ interactions
favor the formation of the expected “states” of
elements of the potential of the region,

- accepting as independent the factors which char-
acterize the potential of the region, and as de-
pendant-the customers ‘ expectations, it can be

Dalsze postepowanie polega na konfrontowaniu
przyjetych do analizy elementéw potencjatu regionu
z przyjetymi do analizy oczekiwaniami jego uzyt-
kownikéw. Badanie moze by¢ prowadzone dwukie-
runkowo:

- przyjmujacjako czynniki niezalezne zidentyfiko-
wane oczekiwania klientéw, a zalezne rozwaza-
ne elementy potencjatu regionu, mozna ustalié,
w jaki sposob oddziatywania klientéw sprzyjaja
ksztattowaniu oczekiwanych ,stanéw” elemen-
tow potencjatu regionu,

- przyjmujgc jako niezalezne czynniki charaktery-
zujgce potencjat regionu, a zalezne oczekiwania
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determined to what extent the “state” of particu-

lar elements of the potential allows for the reali-

zation of the identified expectations of customers.

Both directions of analysis are valuable. The re-
alization of the objective of the hereby study is con-
nected to the second situation. Approach through the
prism of the degree of satisfaction of expectations of
different customers allows us to specify the values of
individual elements of the competitive potential, and
through it allowing for the assessment of the compet-
itiveness of the region.

Table 3 shows the fragment of effects of the re-
search of the relationship between elements of the
selected portion of the research relevant to po-
tential development of the competitiveness of the
region and identified expectations of selected cus-
tomers in the region. Relationships were evaluated
using a scale of numbers between <-2;+2>.

klientéw, mozna ustali¢, na ile ,stan” poszczegdl-

nych elementéw potencjatu pozwala realizowaé

rozpoznane oczekiwania klientow.

Oba kierunki analizy sg warto$ciowe. Realizacja
celu postawione w opracowaniu taczy sie z druga
sytuacjg. Spojrzenie przez pryzmat stopnia zaspo-
kajania oczekiwan réznych klientéw, pozwoli na
okreslenie wartos$ci poszczegélnych elementéow
potencjatu konkurencyjnego, a poprzez to na ocene
poziomu konkurencyjno$ci regionu.

W tabeli 3 przedstawiono fragment efektéw ba-
dania relacji pomiedzy wybranymi elementami po-
tencjatu istotnymi dla ksztattowania konkurencyj-
nosci regionu, a zidentyfikowanymi oczekiwaniami
wybranych klientéw regionu. Relacje oceniano wy-
korzystujac liczby z przedziatu <-2;+2>,

Table 3. Table for the study of the impact of the “state” of elements characterizing the competitiveness of the region to meet

customer expectations (part of selected items)*

Tabela 3. Tablica do badania wptywu ,stanu” elementéw potencjatu charakteryzujacych konkurencyjnos¢ regionu na za-
spokojenie oczekiwan klientéw (fragment dla wybranych elementéw)*
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Aktywna lokalna
spoteczno$¢
Active local community

+1 +1

+1

+1 | +4 | #1 | 2 | #1 | +1 | +5 | 49

Wysoka jakos$¢
Srodowiska naturalnego
The high quality of the
natural environment

+1

+1

+2 +2 +1 +2 +2 +7 +9

Chtonny rynek
regionalny
Absorbent regional
market

Wykwalifikowane
zasoby pracy
Qualified labour resources

+2

+1

+1 +4 +1 +1 +2 +6

Uzbrojone dziatki
rekreacyjne
Armed plots

Os$rodki rekreacyjno-
wypoczynkowe
Recreation centres

-1 +1 +2 +1 +3 +3

Elementy potencjalu konkurencyjnosci regionu
Elements of potential competitiveness of the region

Suma

Total +2

+2

+5

0 +9 +2 +6 +7 +5 | +20 | +29

* Ratings in the table relate to the situation actually existing region (decision makers did not allow to disclose the name).
The nature and level ratings according to information obtained directly from the decision makers (interview: uncatego-
rized). For the reader, not all of the evaluations may be obvious, as no “background” was presented of the specific conditions

of formation of the considered variables.

*Oceny w tabeli dotycza sytuacji realnie istniejacego regionu (decydenci nie pozwolili ujawnié¢ nazwy). Charakter i po-
ziom ocen wynika z informacji uzyskanych bezposrednio u decydentéw (wywiad nieskategoryzowany). Dla czytelnika, nie
wszystkie oceny moga by¢ oczywiste, poniewaz nie przedstawiono ,tta”, szczegétowych uwarunkowan ksztattowania sie

rozwazanych zmiennych.

Source: own study
Zro6dto: opracowanie wtasne

In the present case, the sum of all ratings (Ta-
ble 3) is + 29 points (an indicator of goodness over
41%). This information allows for the formulating
of a statement that the considered set of potential
competitiveness of the region meets the needs of the
customers. This shows a high level of relative com-
petitiveness of the region. Going down to the low-
er level of analysis, one can notice the diversity of
results. The analyzed set of potential competitive-
ness better meets the expectations of tourists (+ 20
points’ total; goodness indicator over 52%) than the
expectations of investors (total points + 9; goodness
indicator over 28%). This means that the region is
more predisposed to meet the expectations of tour-
ists than investors.

By analyzing distributions boundary, it can be
concluded that groups that are particularly predis-
posed to meet the expectations of both considered
user groups of the region are: active local commu-
nity (total of 9 points; indicator of the goodness
over 56%), high quality environment (total points
+9; goodness indicator 75%), an efficient transport
system (total points + 8; indicator of goodness over
57%).

W rozwazanym przypadku suma wszystkich ocen
punkowych (tabela 3) wynosi +29 punktéw (wskaznik
dobroci ponad 41%). Ta informacja pozwala na kon-
statacje, ze rozwazany zestaw elementéw potencjatu
konkurencyjnosci regionu zaspokaja potrzeby rozwa-
zanych klientéw. Swiadczy to o wysokim wzglednym
poziomie konkurencyjnosci regionu. Schodzac na niz-
szy poziom analizy, mozna dostrzec zr6éznicowanie
uzyskanych wynikéw. Analizowany zestaw elemen-
tow potencjatu konkurencyjnosci lepiej zaspokaja
oczekiwania turystow (suma punktéw +20; wskaz-
nik dobroci ponad 52%) niz oczekiwania inwestoréw
(suma punktéw +9; wskaznik dobroci ponad 28%).
Oznacza to, ze region jest bardziej predysponowany
do zaspokajania oczekiwan turystéw niz inwestorow.

Analizujac rozktady brzegowe mozna stwierdzic,
ze szczegllnie predysponowany do zaspokajania
oczekiwan obu rozwazanych uzytkownikéw regio-
nu s3g: aktywna lokalna spotecznos¢ (suma punktéw
+9; wskaznik dobroci ponad 56%), wysoka jakos$¢
$Srodowiska naturalnego (suma punktéw +9; wskaz-
nik dobroci 75%), sprawny system transportowy
(suma punktéw +8; wskaznik dobroci ponad 57%).
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The same elements of the potential competitive-
ness of the region are especially predisposed to
satisfy expectations of both tourists and investors,
however, when it comes to expectations of investors
-the fact that the region is in possession of skilled
labour resources is also predisposed.

Failure impact on meeting the expectations of
both customers (relatively difficult to satisfy them)
is a consequence of weak business-related environ-
ment, lack of scientific research facilities and rigged
recreation areas. Those elements of the competitive
potential of the region (with a desire to better sat-
isfy the expectations of both customers) should in
the first place be replaced, creating the appropriate
policy of development of the region.

Conclusion

In the light of the comments posted, it seems that
having regard to the characteristics and properties
of strategic reflection methods, one can use them to
analyze the current status of relationship (project-
ed) between elements of the competitive potential
of the region, while satisfying the expectations of its
users. Required modification of the original meth-
odology, in order to be able to use it to carry out the
assessment of these relationships, consists of:

-taking into account the essential elements of the
region’s potential,

-taking into account the relevant customers (us-
ers) of the region and identifying their expectations.

The value of an assessment of the relationship by
strategic reflection method is also present in that
it can be performed in both ways: to analyze the
possibility of change to the “state”of elements of the
region’s potential, assuming compliance with recog-
nized (projected) expectations of the region’s users,
or to analyze the possibility of changing the region’s
customer expectations, while maintaining the cur-
rent state of the potential of the competitive region.

Analysis can be carried out at different levels of
aggregation. This portion of the analysis, carried
out by the author, shows the methodology as well as
the value of the information obtained through the
analysis of strategic reflection method: elements of
the competitive potential of the region and custom-
er expectations.

Strategic reflection method does not allow for
an assessment of the level of competitiveness of
the region in an absolute sense, but (what seems to
be a plus) it allows for relative assessment in rela-
tion to the possibility of better (worse) meeting the
needs of different users. Diagnosis of the facts in
this regard allows to choose the right direction of
development policy in the region.
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Te same elementy potencjatu konkurencyjnos$ci
regionu sg szczegdlnie predysponowane do zaspo-
kajania oczekiwan tak turystoéw, jak i inwestoréw,
przy czym, jesli chodzi o oczekiwania inwestorow,
takze predysponowany jest fakt posiadania przez
region wykwalifikowanych zasobdw pracy.

Niekorzystanie wplywa na zaspokajanie ocze-
kiwan obu klientéw regionu (wzglednie utrudnia
ich zaspokajanie) stabe otoczenie okotobiznesowe,
brak zaplecza naukowo-badawczego oraz uzbrojo-
ne dzialki rekreacyjne. Sa to te elementy potencjatu
konkurencyjnego regionu, ktére (przy checi lepsze-
go zaspokajania oczekiwan obu klientéw) nalezato-
by w pierwszej kolejnosci zmieniaé¢, tworzac odpo-
wiednig polityke rozwoju regionu.

Zakonczenie

W $wietle zamieszczonych uwag wydaje sie, ze
uwzgledniajgc przedstawione cechy i wtasnos$ci me-
tody refleksji strategicznej, mozna ja wykorzystac
do analizy aktualnego (prognozowanego) stanu
relacji wystepujacych pomiedzy elementami poten-
cjatu konkurencyjnego regionu, a zaspokajaniem
oczekiwan jego uzytkownikéw. Konieczna modyfi-
kacja oryginalnej metodyki, aby méc ja wykorzystac
do realizacji oceny wspomnianych relacji, polega na:

- uwzglednieniu istotnych dla regionu elemen-
téw jego potencjatu,

- uwzglednieniu istotnych klientéw (uzytkowni-
kéw) regionu i rozpoznanie ich oczekiwan.

Warto$¢ prowadzonej oceny relacji metoda re-
fleksji strategicznej polega takze na tym, Ze mozna
ja prowadzi¢ w obu kierunkach: analizowa¢ mozli-
woséci zmian ,stanéw” elementéw potencjatu regio-
nu, przy zatozeniu spetniania rozpoznanych (pro-
gnozowanych) oczekiwan uzytkownikéw regionu,
wzglednie analizowaé¢ mozliwo$ci zmiany oczeki-
wan klientéw regionu, przy zachowaniu dotychcza-
sowego stanu potencjalu konkurencyjnego regionu.

Analize mozna prowadzi¢ na r6znych poziomach
zagregowania. Przytoczony fragment analizy pro-
wadzonej przez Autora, pokazuje tak metodyke po-
stepowania, jak i warto$¢ zbioru informacji uzyska-
nych poprzez analize metoda refleksji strategicznej
relacji: elementéw potencjatu konkurencyjnego re-
gionu i oczekiwan klientéw regionu.

Stosowanie metody refleksji strategicznej nie
pozwala na ocene poziomu konkurencyjnosci regio-
nu w sensie absolutnym, ale (co wydaje sie plusem)
na ocene wzgledng, w odniesieniu do mozliwosci
lepszego (gorszego) zaspokajania potrzeb réznych
uzytkownikoéw regionu. Diagnoza stanu faktyczne-
go w tym wzgledzie pozwala na wybor wtasciwego
kierunku polityki rozwoju regionu.
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