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Metody pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Wstep

Konkurencyjnoé¢ przedsigbiorstwa oraz luka konkurencyjna to zagadnie-
nia czesto opisywane i analizowane w literaturze. Wiele miejsca poswiecono
dotychczas kwestii pomiaru konkurencyjnosci, jednak istniejace opracowania
skupiaja sie gléwnie na zaproponowaniu jego ogolnego modelu, czyli na wska-
zaniu gléwnych obszaréw, ktére powinien obja¢ pomiar oraz zestawu mierni-
kéw odpowiadajacych tym obszarom!. Brakuje natomiast propozycji wykorzy-
stania konkretnych metod zarzadzania do zoperacjonalizowania tych modeli,
czyli dokonania pomiaru konkurencyjnoéci przez przedsiebiorstwo w celu
oszacowania rozmiaru i charakteru przewagi lub/i luki konkurencyjnej. Celem
artykulu jest wskazanie przydatnej przedsiebiorstwom procedury pomiaru
konkurencyjnoéci oraz zaprezentowanie wypracowanych na gruncie nauki i prak-
tyki metod, jakie moga w tym procesie wykorzystaé. Moga one postuzyé do
zbudowania systemu zarzadzania konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa.

Obszary i proces badania konkurencyjnosci

Konkurencyjnoé¢ przedsiebiorstwa to zdolnosé do konkurowania, uzalez-
niona od posiadania odpowiedniej kompozycji zasobéw 1 umiejetnoéci zasto-
sowania ich w walce konkurencyjnej w danych warunkach rynkowych. Po-
ziom konkurencyjnosci firmy zalezy od tego, na ile potrafi ona konkurowaé
w sposéb wydajniejszy, efektywniejszy i1 bardziej adekwatny, niz rywale.

Luka konkurencyjna jest odwrotnoscia przewagi konkurencyjnej - svtuacja
swego rodzaju niedopasowania przedsiebiorstwa w obrebie posiadanego po-
tencjatu i/lub umiejetnosci jego zastosowania w grze konkurencyjnej - strate-
gii konkurencyjnej. Skutkiem tego stanu jest zajmowanie przez przedsigbior-
stwo gorszej pozycji konkurencyjnej, ktéra nie daje mu mozliwosci wzrostu
i rozwoju (tymczasowo badz dlugotrwale).

Autorki sg pracownikami Akademii Ekonomicznej w Pornaniu. Artvkul wphnat do redakeji
w lutym 2004 r.

' Warto tu wymieni¢ na przyklad prace: [Rue i Holland, 1936], [Sainte Marie, 1993], [Caridie-
go, 1997], [Stankiewicza (red.), 1999], [Bienicka i Marka, 1999], [Goryni (red.), 2002] czy
[Pietrzaka, 2002].
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Z powyiszych definicji wynika, ze pomiar konkurencyjnoéci przedsigbior-
stwa, powinien byé prowadzony w odniesieniu do trzech kluczowych plasz-
czyzn [Stepien, Sulimowska-Formowicz, 2003]: pozycji konkurencyjnej, czyli
efektu dotychczas podejmowanych dzialan i punktu wyjscia do nastepnych,
potencjalu konkurencyjnego, ktéry okreéla przyszte mozliwosci przedsigbior-
stwa oraz strategii firmy2, czyli programu dzialan przeksztalcajacych poten-
cjal w wyniki z uwzglednieniem warunkéw rynkowych - strategia uzewnetrz-
nia si¢ w prowadzonej przez przedsiebiorstwo grze konkurencyjnej i stosowanych
instrumentach konkurowania.

Celem ogélnym pomiaru konkurencyjnosci jest ocena sytuacji konkuren-
cyjnej przedsiebiorstwa oraz identyfikacja jej przyczyn i potencjalnych skut-
kéw dla jego przyszlego funkcjonowania. Sytuacja firmy miesci sie¢ na konti-
nuum pomiedzy luka a przewaga konkurencyjng - oba typy stanéw moga
charakteryzowac sie roznym natezeniem opisujacych je cech.

Pomiar luki konkurencyjnej shuzy ustaleniu charakteru, rozmiaru i wagi pro-
blemu, a efekty pomiaru maja da¢ odpowiedZ na nastgpujace pytania:

» czy przedsiebiorstwo posiada potencjal nieadekwatny do wymagan rynku,
czy byl/jest on nieefektywnie i/lub nieskutecznie wykorzystywany (charak-
ter luki),

* ile obszaréw/funkcji przedsiebiorstwa jest nieadekwatnych, nieelastycznych
i/lub niewydajnych w pordéwnaniu z okreélonym zewnetrznym punktem od-
niesienia (rozmiar luki),

* na ile obszary dotkniete lukg zagrazajg bytowi organizacji (waga luki).
Pomiar przewagi konkurencyjnej prowadzi do okreélenia jej rozmiaréw i Zré-

del na jakich zostala zbudowana oraz oceny jej trwalosci i mozliwosci umac-

niania.

Ze wzgledu na zlozonosé, wieloaspektowosé pojecia konkurencyjnoéci przed-
siebiorstwa, w tym zwlaszcza jego potencjalu konkurencyjnego, pomiar oraz
szacowanie rozmiaréw przewagi/luki konkurencyjnej napotyka na wiele pro-
bleméw, z ktérymi muszg si¢ uporaé analitycy. Wéréd nich na wyréznienie za-
shuguja, zwlaszcza nastepujace:

* dobér odpowiednich metod pomiaru i miernikéw pozwalajacych zmierzyc
zaréwno cechy o charakterze iloSciowym, jak i jako$ciowym;

» dobér odpowiedniego zestawu kryteriéw oceny i ich odpowiednie rango-
wanie;

* konieczny poziom precyzji i wiarygodnos¢ pomiaru poszczegdlnych pozy-
cji i/lub obszaréw potencjatu (w tym wielu elementéw o charakterze jako-
sciowym);

Co prawda w ujeciu zasobowym strategia przedsicbiorstwa jest traktowana jako element je-
go potencjalu, poniewa# jest ona wynikiem posiadania okreslonych umiej¢inodei i kompeten-
cjii pozwalajacych na jej sformulowanie i wdrozenie, tradycyjnie jednak w naukach o zarza-
dzaniu prayjeto sie odrebne analizowanie zasobdw i strategii, dlatego tez autorki zdecydowaly
sig wskaza¢ na te elementy rozdzielnie. Dodatkowo potraktowanic strategii jako odrebnego
wymiaru konkurencyjno$ci prredsicbiorstwa pozwala wyrafniej dostrzec dynamiczna zalez-
noéé miedzy potencjalem konkurencyjnym a pozycja konkurencyijng przedsighiorstwa.
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*  wlasciwy wybdr punktu odniesienia, od niego zalezy bowiem wartosé¢ po-
znawcza pomiaru’;

* obiektywizm pomiaru i mozliwoéci jego osiagniecia - groZba subiektywizmu
pojawia sig na kazdym etapie analizy od momentu konstruowania narze-
dzi pomiaru poprzez ich wykorzystywanie, po ostateczne wnioskowanie;

* umiejetno$¢ wyciagania wlasciwych wnioskéw z prowadzonych analiz - je-
§li nie posiada si¢ zdolnosci wlasciwej interpretacji i wnioskowania i nie
wykorzysta sie wynikéw badan do opracowania 1 wdrozenia strategii obro-
ny i rozwijania osiagnietej przewagi konkurencyjnej i/lub stworzenia kon-
kretnego programu naprawczego, majacego na celu skuteczna i szyvbka ni-
welacje zidentyfikowanej luki, przeprowadzone badanie bedzie raczej
¢wiczeniem technicznym nii przydatnym przedsiebiorstwu dzialaniem®.
MNa potrzeby praktycznego pomiaru i oceny konkurencyjnosci przedsiebior-

stwa, a w dalszej kolejnosci likwidacji ewentualnej luki konkurencyjnej lub/i bu-

dowania konkurencyjnosci proponuje sie przyjecie nastepujacej procedury po-
miaru:

1. Ustalenie celu prowadzonego badania — przyjety cel determinuje zakres 1 po-
ziom szczegdlowosci analizy oraz jej czestotliwo$¢ (analiza jednorazowa vs
prowadzona regularnie).

2. Wybér obszaréw podlegajacych badaniu oraz zmiennych czastkowych opi-
sujacych te obszary.

3. Okreslenie charakteru zmiennych ze wzgledu na mozliwosci ich mierzenia
i dopasowanie metod pomiaru adekwatnych do nich.

4. Kompleksowa ocena konkurencyjnosci.

a) zestawienie zmiennych podlegajacych badaniu (pogrupowanych wedlug
reprezentowanvch obszardw) wraz z wartosciami uzyskanymi w proce-
sie pomiaru;

b) ujednolicenie sposobu prezentacji wynikéw oceny za pomoca metody
punktacji;

c) nadanie wag poszczegolnym zmiennym;

d) dokonanie oceny wazonej poszczegélnych zmiennych;

e) identyfikacja przewagi ilub luki konkurencyjnej.

5. Decyzja o dzialaniach zmierzajacych do ochrony i rozwijania przewagi
konkurencyjnej i/lub zmniejszania i likwidacji luki konkurencyjnej: identy-
fikacja trwalych i nietrwalych zrodel przewagi konkurencyjnej/luki konku-
rencyjnej;

3 W zaleznosci od potrzeb punktem odniesienia moze byé: lider branzowy, blizszy lub dalszy
konkurent, przecigtny w branzy, ideal teoretyczny czy firma, ktdra osiagnela doskonalosé w wy-
branym obszarze dxiatalnodci (funkcjach, procesach, umicjgtnosciach itp.).

4 Chodzi tu szczegilnie o wystepowanie zjawiska cansal ambiguiry, czyli nieumiejetnosei od-
tworzenia zwigzkdw przyczynowo-skutkowych lezacych u podstaw badanych zjawisk (ksztattu-
jacych te zjawiska) - niemo#nodel ,naucrenia sie wlasciwych rzeczy”. Zob. 1. Diericks, K. Cool,
Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Advantage, Management Scien-
ce” 1989, No 35, December; D.J. Collis, C.A. Montgomery, Competing on Resources: Strategy
in the 1990s, Harvard Business Review” 1993, July-August.
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a) wybdr zrodel przewagi, ktore nalezy chroni¢ i rozwija¢ lub/i ocena zna-
czenia luki (luk) dla przyszlosci firmy i decyzja o kolejnosci zamykania
poszczegblnych luk;

b) wybér strategii ochrony i rozwoju przewagi konkurencyjnej lub/i metod
zmniejszania, zamykania luki konkurencyjnej.

Metody badania potencjalu konkurencyjnego

Zgodnie z pogladami reprezentowanymi przez przedstawicieli szkoly zaso-
bowej, mozliwosci tkwiace we wnetrzu firmy - jej potencjal strategiczny w po-
staci odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz zdolnoé¢ do
ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania nalezy uznac¢ za czynniki naj-
wazniejsze dla ksztaltowania jej konkurencyjnosci [Gierszewska, Romanow-
ska, 2002]. Stad podstawa badania konkurencyjnosci przedsigebiorstwa jest
analiza wewnetrzna.

Klasyczne ujecie metodyczne [Porter, 1985, 1996] proponuje rozbicie tej
analizy na dwie fazy: analize zasobéw — mozliwosci przedsiebiorstwa i ich wy-
korzystania z uwzglednieniem czynnikéw, ktére powoduja ewentualne zmiany
w tym obszarze oraz analize konkurentéw, czyli ocene wlasnych mozliwosci
na tle obecnych i1 potencjalnych rywali.

Nowsze podejicia proponuja przeprowadzenie analizy zdolnoéci strate-
gicznych organizacji [Johnson, Scholes, 1993], obejmujacej: audyt zasobow
koniecznych do realizacji strategii; analize laficucha wartosci, obrazujaca wy-
korzystanie zasobéw w kontekscie ich strategicznego przeznaczenia; analize
poréwnawcza w oparciu o kryterium historyczne, branzowe czy wzorzec; ana-
lize réwnowagi zasobéw, wskazujaca na istniejace proporcje ilosciowo-jako-
éciowe miedzy zasobami w kontekécie rzeczywistych wymagan; identyfikacje
kluczowych obszaréw organizaciji.

Punktem wyjscia do bardziej szczegélowych analiz potencjalu przedsieg-
biorstwa powinien by¢ wstepny (ogélny) audyt zasobéw. Jego zadaniem jest
uporzadkowanie i przygotowanie gruntu do dalszych analiz. Taki audyt ma
oszacowac ilos¢ i1 jakos¢ zasobdw? oraz znaczenie tych zasobéw dla firmy, ich
adekwatno$¢ do wymagan obecnych i potencjalnych strategii. Audyt zasobéw
powinien objac wszystkie zasoby, jakie moga zosta¢ wykorzystane w trakcie
realizacji strategii zar6wno bedace wlasnoscia przedsiebiorstwa, jak i poten-

3 Dla ulatwienia procedury pogrupowanych i ocenianvch np. nastgpujaco: zasoby finansowe —
pozyskiwanie i uzytkowanic zasobdw finansowych o réénym stopniu plynnodci, tak#e stosun-
ki 2 podmiotami - dhuinikami i wierzycielami - #rodtami kapitatu; zasoby fizyezne - ilosé,
stan techniczny i stopien zufycia, zdolnoici produkcyjne, mozliwosé zastosowania w innym
niz dotychczas przeznaczeniu, rozmieszczenie geograficzne; rasoby ludzkie - liczba, soruktu-
ra zatrudnionveh, kwalifikacje zawodowe i ich rozwijanie, rotacja kadry, zdolnos¢ adaptacii
do zmian; zasoby niematerialne - zasoby o mierzalnej wartosci, jak: marka, znaki towarowe,
licencie i patenty oraz trudno bad# niemierzalne, jak: wizerunek firmy, lojalnodé klientéw,
struktura i kultura organizacyjna, architektura wewngtrzna i zewngtrzna.
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cjalnie dostepne z innych Zrédel. Juz na etapie audytu zasobéw moina doko-
na¢ wstepnych analiz powiazan miedzy nimi a zdolno$ciami strategicznymi
i wyodrebni¢ zasoby o krytycznym znaczeniu dla przyszloséci organizacji.

Ponizej zaprezentowane zostana, wybrane sposréd dostepnych przedsigbior-
stwom, metody badania potencjalu konkurencyjnego. Cechuja sie one rdinym
stopniem szczegolowosci/kompleksowosci analizy oraz przyjetego podejscia.
Najpopularniejsze sg metody pozwalajace bada¢ pojedyncze obszary potencja-
lu przedsiebiorstwa, istnieje jednak takze wiele metod ujmujacych ten poten-
cjal kompleksowo wskazujac na wszystkie jego elementy lacznie oraz na za-
chodzace miedzy nimi wspélzaleznosci.

Wycinkowe metody badania potencjalu konkurencyjnego

Tradycyjnie najbardziej ceniong wycinkowa metoda badania wnetrza przed-
siebiorstwa jest analiza finansowa. Wynika to z faktu powszechnego przywia-
zywania najwigkszej wagi do potencjatu finansowego i wartoéci materialnych,
jakimi przedsiebiorstwo dysponuje, gdyz w tej warstwie jego zasobéw upatru-
je si¢ zasadniczych przyczyn przewagi badZ luki konkurencyjnej. Obok anali-
zy finansowej znajdujg zastosowanie takze narzedzia sluzace wycinkowej ana-
lizie i ocenie sytuacji w obrebie innych grup zasobéw: potencjalu ludzkiego®,
kultury organizacyjnej, portfela produktéw i technologii. Ich charakterystyke
prezentujemy w formie skréconej w tablicy 1. Kazda z wymienionych powy-
iej metod charakteryzuje sie okreslonym zbiorem zalet 1 wad decydujacych
o ich przydatnosci w konkretnym przedsiebiorstwie — ich zestawienie zawiera
tablica 2.

¢  Rozumianego szeroko jako nosnik organizacyjnych kompetencji, wiedzy i umiejetnodci.
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Tablica 2
Zalety i wady czastkowych metod oceny potencjalu konkurencyjnego
Rodzaj Zalety Wady
metody
+ pozwala na uryskanie wymiernyeh wynikdw,| = krdthoterminowe ujecie konkureneyjnedei
ktdre tatwo pordwnywad z sytuacia = analiza nie daje mozliwodei pomiaru

konkurentdw czy standardami branzowymi i oceny potencjahu pod katem trwalosei
* pestawienie analiz z rdénych momentow przewagi, kidra buduje (wartodci, kudea
w czasie daje podstawe do wykreslenia Tworzy)
dotychczasowe] tendencji zmian badanego | * pomiar niewiele méwi o prevezvnach
skiadnika potencjalu oraz prognozowania wystapienia okreslonych efeladw
preyszlosci * mic nie mowi 0 wiela nie ujmowanych

* niezbyt kosztowna, latwa i seybka do w tradveyingj rachunkowosci aktywach
przeprowadzenia (zwlaszcza prey niematerialnych i intelektualnvch oraz

* daje mozliwosé ronorodnego zestawiania i kluczowych kompetencjach

i wskainikow, i rozszerzenia tradycyjnic + pokazuje i ocenia stamy i zmiamy
SIOSOWANEED Festawy wikednikiw w potenciale finansowym, nie daje jednak
o indywidualne, odpowiadajace seczegdlnym|  konkretnych zaleced strategicznych

potrachom
* niezbedne do analiz dane s3 stosunkowo

i
it
i

tarwo dostepne
= analiza mode by prowadzona na réénych
poziomach ogdlnoéci
= umodliwia ocene zmian w poziomie kosziu | = ograniczony dostep do danych na temat
jednostkowego firmy w czasie kosaitw jednostkowyeh konkurentéw
*» stosunkowo fatwa do wvkreslenia obniza Fmaczenie metody,
i interpretacii = moie sklonié do preeceniania #naczenia
* daje wymiermne dane do pordwnani przewagi kosrtowej na nickorzy$d

* pozwala umiejscowic firme na tle standardu | mo#liwodei uzyskiwania wyiszej marky
brandowego i poszczegilnvch konkurentéw | droga rdénicowania oferty

= efekt dofwiadezenia nie wystepuje we
wszystkich sektorach i nie zawsze okaruje
sig trwalg bariera wejicia

* znajomose wartosci aktywow hedzkich * Mie WYPracowano jeszcze standardu
i powigrania umicjetnoécl organizacyjmych dokonywania pomiaru IC odpowiadajacego
z konkretnymi osobami porwala na bardzicj | np. standardom rachunkowosci
przemyslane decyzje w zarradeaniu nimi * metoda nowa i slabo rozpowszechniona
oraz na optymalizacje programéw szkoled | * crasochlonna

= prezentacja uzyskanych informacyi + obliczenic wartodci wskainikow
w standardowej formie raportu, wspdlnej i interpretacja wynikiw moze sprawiad
dla sektora, daje mozliwosé pordwnania trudnoded, swlasecza na poczatku
danych i uczenia sie stosowania metody

= raporty z audymu stanowia zapis kolejmych
standw i zmian w obrebie gldwnych
zasobdw i umiejetnosci, daja podstawe do
oceny wlasciwosci wykorzystania zasobdow

* jest narzgdziem uniwersalmym, udpcmadmml
do niemal wszystkich tvpdw organizacji

Analiza krzywej
dodwiadezenta

Uniwersalny raport
o kapitale intelektualnym

+ porwalajg ocenic najwainiejsze kulturalne | * czasochionne
komponenty organizacii oraz zidentyfikowac | = opieraja sie na danych .mickkich® stad
najistotniejsze obszary niespijnoéci | podjac | zagroZenie braku obieknywizmu oceny
odpowiednie dedatania korekoyjne

Metody
ooeny

kultury
organizaci
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Rodzaj Zalety Wady
metody
* we wzglgdnie stabilnym otoczeniu pozwala | = zaklada ewolucyjne nastepowanie po sobie
- dos¢ dokdadnie ocenic sytuacje kolejnych faz nie dajac zalecen co do
E przedsighiorstwa w odniesieniu do deiatan strategicanych w prevpadku
= badanych elementow (organizachi, zaburzenia sekwencii tvch faz
% wyrobdw, technologii) » przebiegi cykli Zvcia riinia sie znacznie
5 + porwala prognozowad zmiany w prayszlosci | w zaleinoéci od charakieru brandy, formy
= + daje wytyczne co do kierunkéw i sposobéw | walki konkurencyingj, charakieru otoczenia
3 zarzadeania makroekonomicznego stad wyvtyczne phmace
z tej analizy nalezy dopasowywaé do
indywidualnych warunkiw

Metody portfelowe: macierz BCG i porifela technologii

oraz operacyinoé’ konstrukcji

* pozwalaja ma badanie i prognozowanie
przysztych szans i zagroden rozwojowych

* dajg szans¢ na szvbkie wyciaganie

* dajg modliwosé znalezienia interesujacych
rogwigzan poprzez pobudzenie procestw
myslowych

+ porzadkujg procedury zhierania danvch

* porwalaja stworgye obraz firmy na tle
branzy (otoczeniz) ulatwiaja podejmowanie
decyzji inwestycyjnych
* bardzo preydatne narzedzia w reku
analityka dysponujgcego pewnym
przygotowaniem 1 dodwiadczeniem; proces
badawcsy wymaga stosowania wiels
oraz umiejetnodel preelozenia informacii
o charaklerze jakodciowym na jezyvk
wskadnikiw ilofciowych (jest to { zaleta
i wada).

elementdw moze prowadzié do
signorowania efekidw synergicznych
potencjahy oraz do konfliktéw interesdow
migdey poszceegilnymi jednostkami
uproszczone

* przydatne w preypadio firm o pewnym
stopnin dywersyfikacji 1 okreflonym
rozmiarze
= sposth prezentacyi graficene] wyniku
i odczytanie informacji z diagramu - zbyt
SZIVWIIE trEvmanie sig zalecen pndrqmuhfm
przez niewprawnych analinkdw mode
prowadzi¢ do blednveh wnioskdw
deklarowana przejrevstodc i latwosc
konstruowania modeli moze okazaé sie
POZOTTA.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: jw.

Podejscie kompleksowe w pomiarze potencjalu przedsiebiorstwa

Rozwinigciem audytu poszczegblnych grup zasobéw jest kompleksowa ana-

liza i ocena potencjalu przedsiebiorstwa — analiza zdolnosci strategicznych.
Istnieje wiele metod kompleksowej analizy potencjatu przedsigbiorstwa, a ich
wspdlna cecha jest systemowe ujecie szeroko rozumianych zasobéw, réinia
si¢ one jednak sposobem pojmowania zaleznoéci pomiedzy sktadnikami poten-
cjatu i ich roli w budowaniu konkurencyjnoéci firmy.

W ujeciu bilansu strategicznego, pomiar sily przedsigbiorstwa opiera sie
na punktowej analizie wielokryterialnej wszystkich obszaréw jego funkcjono-
wania w celu znalezienia slabych i mocnych stron o znaczeniu decydujacym
dla przyszloici. Jest to metoda bardzo czaso- i pracochtonna, a wynikiem ba-
dania moze by¢ bardzo dokiadna, lecz statyczna fotografia potencjalu przed-
sichiorstwa.
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Jako alternatywe postuluje si¢ wykorzystanie metody analizy kluczowych
czynnikéw sukcesu (KCS)8. Kaidy z czynnikéw sukcesu opisa¢ moina za po-
moca réznych miar, dajacych lacznie obraz jakosci poszczegblnych elementéw
potencjalu przedsiebiorstwa. Podlegaja one ocenie punktowej po uprzednim
opatrzeniu ich wagami. Zsumowane oceny wazone pozwalaja wykreslic¢ profil
mocnych i stabych stron przedsigbiorstwa w oparciu o wyodrebnione KCS [Sta-
bryta, 2000, s. 164], [Steinmann, Schreyvogg, 1998, s. 144]. Analiza prowadzo-
na w odniesieniu do wybranych elementéw potencjatu, uznanych za czynniki
kluczowe dla konkurencyjnosci firmy, ogniskuje uwage badaczy na najistot-
niejszych aspektach oraz pozwala uzyskac obraz sytuacji w krétszym czasie.
Powodzenie zastosowania tej metody zalezy od wlasciwej kompozycji KCS, cha-
rakterystycznej dla sektora, w ktorym firma dziata (pozwoli to obja¢ badaniem
rzeczywiscie najistotniejsze obszary i poréwnaé wynik firmy z konkurentami)®.

Inne podejicie do analizy przedsiebiorstwa zaproponowal M.E. Porter w swo-
jej koncepcji laficucha wartosci [Porter, 1985]. Lancuch wartosci jako narze-
dzie analityczne opiera sie na zalozeniu, ze Zrédel konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa nie mozna mierzy¢ droga analizy sprawnosci firmy jako calosci, lecz
badajac sprawnos¢ poszczegélnych dzialan podejmowanych przez przedsigbior-
stwo, gdyz to one sa zZrodtami przewagi konkurencyjnej. Funkcjonowanie przed-
siebiorstwa jest tu traktowane jako proces skladajacy si¢ z powtarzajacych sig
sekwencyjnie dziatan, podzielonych na zwiazane z dzialalnoscia podstawowa
i pomocnicza. Powigzania miedzy poszczegélnymi dzialaniami prowadza do
osiagania przewagi konkurencyjnej (kosztowej lub réinicowania) dzieki ich
optymalizacji i koordynacji. Analiza opiera si¢ na sekwencji 3 krokéw: iden-
tyfikacji czynnosci tworzacych wartoéé dla klienta/odbiorcy w obszarze dzia-
talnoéci podstawowej i pomocniczej; identyfikacji czynnikow, ktore determinu-
ja koszt i/lub warto$¢ kaidej z wyodrebnionych wezeéniej czynnosci — kluczowych
czynnikéw powodzenia (value/cost drivers) oraz ustaleniu wystepowania i cha-
rakteru powiazaf miedzy poszczegélnymi czynnosciami pod katem ich zdol-
noéci do redukowania kosztu i/lub dodawania warto$ci oraz blokowania na-
$ladownictwa. Takie procesowe spojrzenie na organizacje pozwala wyodrebni¢
te ogniwa lancucha wartoéci, ktére majg kluczowe znaczenie dla formulowa-
nia i realizacji strategii, oraz w obszarze ktorych dostrzega sie luke w stosun-
ku do poziomu ich opanowania przez konkurentéw!0. Metoda ta kladzie na-
cisk nie tyle na zgromadzenie zasobéw i nabycie umiejetnosci, ile na ich
innowacyjne i efektywne wykorzystanie. Analiza laficucha wartosci nie konczy

8 Kluczowy czynnik sukcesu to umiejetnoéé lub talent, zdolnoéé konkurencyjna lub warunki,
jakie firma musi spelnié, aby odniei¢ sukces na rynku. KCS moie odnosié sig do sfery tech-
nologii, produkeji, dystrybucji, marketingu, zasobdw organizacyjnych - struktury, architektu-
ry itd.” - [Thompson, Strickland, 1993, s. 80 i nast.].

* Do tego celu przydatne jest zastosowanic wspomnianej metody oceny cyklu #ycia sekiora,
gdyz wraz z przechodzeniem przez kolejne jego fazy zmieniaja sie wagi poszczegélnych czyn-
nikéw sukcesu.

10 Luka ta mo#e dotyczyé roinic w sprawnosci prowadzenia dzialan, poziomie koszdw, jako-
sci efektow, seybkosei realizacyi itd.
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sie na zbadaniu wewnetrznych proceséw organizacji. Przedsiebiorstwo trakto-
wane jest jako jedno z ogniw ciagu gospodarczego, w sklad ktérego wchodza
takée dostawcy i odbiorcy, zZrodlo przewagi konkurencyjnej moze thwié row-
niez w dopasowaniu fancucha wartosci firmy do lancuchéw wartosci podmio-
téw ja poprzedzajacych i po niej nastepujacych w ciagu gospodarczym. Dzie-
ki temu metoda analizy taficucha wartosci pozwala przedsiebiorstwu dokonaé
szeregu istotnych pordwnan pozycji firmy wobec elementéw jej najblizszego
otoczenia. Umiejscowienie firmy w ciggu gospodarczym pomaga w podjeciu
decyzji dotyczacych wzbogacenia posiadanego potencjalu o elementy posiada-
ne przez innych czlonkéw ciagu. Ujecie to daje podstawy analityczne do two-
rzenia sieci porozumieri miedzy firmami, ktérych celem moze by¢ m.in. lacze-
nie potencjatdw.

Podobnie jak Porter postrzegaja przedsigbiorstwo przedstawiciele nurtu za-
sobowego — szkoly kompetencji. - O sile konkurencyjnej potencjalu przedsie-
biorstwa decyduje unikalna kombinacja posiadanych przez nie kompetencji,
umozliwiajaca dostarczanie szczegdlnej wartoéci dla klienta w sposéb trwaly,
niezaleznie od zmian otoczenia. Aby méc Swiadomie zarzadzad tym obszarem,
niezbedne jest dokonywanie okresowych przegladéw posiadanego portfela kom-
petencji i konfrontowanie go z aktualnymi wyzwaniami stojacymi przed przed-
sighiorstwem i z sytuacja zewnetrzna oraz ustalenie potrzeb w zakresie kom-
petencji i wyznaczenie kierunkdw dla organizacyjnego uczenia sie (i oduczania!l).

Adekwatnym narzedziem analitycznym jest metoda budowania map kom-
petencji, stuzaca oszacowaniu organizacyjnej bazy umiejetnoéci oraz identyfi-
kacji umiejetnosci o znaczeniu strategicznym. Analiza sklada sie tu z trzech
etapéw: wyodrebnienia umiejetnosci organizacyjnych i ich skladowych, oceny
poziomu ich doskonatosci na tle konkurentéw 1 innych punktéw odniesienia
oraz ustalenia, ktére sa decydujace dla konkurencyjnosci firmy [Klein, Hiscocks,
1994], [Bratnicki, 2000]. Tworzenie map kompetencji przedsiebiorstwa opiera
sig na zasadzie dekompozycji kompetencji znajdujacych si¢ na szczycie hierar-
chii, na budujace je, kolejno: zdolnoéci, procesy 1 systemy organizacyjne oraz
zasoby — ludzi, informacje i technologie. Koficowym etapem tworzenia mapy
kompetencji jest ustalenie znaczenia poszczegdlnych kompetencji dla przed-
sichiorstwa przez pryzmat ich znaczenia dla jego produktéw/uslug oraz ryn-
kéw/klientéw!2. Podsumowaniem analizy jest zaznaczenie na ogélnym wykre-
sie kompetencji, zdolnosci, procesow 1 zasobow tych z nich, ktére uzyskaly
status strategicznych (kluczowych) oraz tvch, ktére moglyby do tego miana
aspirowac, gdyby zainwestowac w ich rozwijanie (kompetencje przecietne, ale

11 Umiejetnoéé wprowadzania zmian i odchodzenia od starych nawykdw, ktére uwsteczniajg or-
ganizacje bad? w najlepszym razie powoduja jej zatrzymanie na stalym poziomie, uznawana
jest czesto za najcenniejsza kompetencje organizacji dzialajacych we wspdlczesnym otocze-
niu. Sporo uwagi poswiecili tej zdolnosci m.in. [Hamel i Prahalad, 1999], rozdzialy 1 i 3.

12 Analize produkidw i klientow preeprowadzic moina wykorzystujac metodyke macierzy odno-
wy strategicznej, ktdra proponuje dokonanie oceny w odniesieniu do klientéw i produktow,
w trzech aspektach: wagi strategicznej, znaczenia stratcgicznego i rentownosci. Szezegdlowy
opis macierzy odnowy strategicznej podaje: [Whitney, 1996].
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o potencjalnie duzym znaczeniu dla strategicznych produktéow i rynku). Uzy-
skana w ten sposéb mapa kompetencji jest punktem wyjscia do dalszych ana-
liz, ktére pozwola oszacowa¢ mozliwosci wykorzystania szans rynkowych i wpro-
wadzania nowosci w oparciu o posiadane kompetencje bez znacznych inwestycji,
dokona¢ symulacji konsekwencji ewentualnych inwestycji w rozwéj umiejet-
noéci i/lub oferty oraz przeanalizowaé powiazania pomiedzy poszczegdlnymi
zdolnosciami i zasobami, ktére sa i moga by¢ baza dla kluczowych kompeten-
cji [Klein, Hiscocks, 1994].

Podstawowg zaleta tej metody jest systemowe ujgcie najwazniejszych Zro-
del przewagi/ luki konkurencyjnej firmy i elementéw je budujgcych/ brakuja-
cych oraz ocena ich znaczenia dla przedsigbiorstwa, co pozwala opracowac
plan rozwoju/ modyfikacji kompetencji. Gléwna wada tego podejécia jest znacz-
ne skomplikowanie procedury i mozliwy subiektywizm ocen. Dla ograniczenia
subiektywizmu w nadawaniu znaczenia poszczegdlnym kompetencjom, koniecz-
ne jest przyporzadkowanie im mozliwie konkretnych, mierzalnych wynikéw,
ktorych sa one podstawa. W sytuacji braku czasu, Srodkéw i mozliwoéci or-
ganizacyjnych przedsiebiorstwa (szczegélnie dotyczy to matych i srednich firm),
mozna postuzy¢ si¢ uproszczona wersja tej analizy, wykorzystujac jej podsta-
wowa zasade potraktowania firmy jako zbioru proceséow budujacych szczegal-
nie istotne na rynku umiejetnosci.

Metody badania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa

Pozycja konkurencyjna firmy jest wynikiem podejmowanych przez nig dzia-
tan - zastosowania, przeksztalcania posiadanego potencjalu w okreélonych
warunkach rynkowych, w procesie realizacji zalozonych celow — wdrazania
strategii. Pozycja konkurencyjna moze byé mierzona w réiny sposdb - jezeli
przyjmiemy, ze jest ona obrazem zrealizowanego celu, miara pozycji konku-
rencyjnej odpowiada¢ winna temu celowi. Stad, jezeli celem podstawowym
firmy jest okreslony poziom zysku, miarg pozycji bedzie zysk w réinvch uje-
ciach analitycznych oraz jego zmiany. Przedsigbiorstwo zwykle nie dziala na
rynku tylko po to, aby osiagac zysk na okreélonym poziomie, ale jego daze-
niem jest staly wzrost i rozwédj. Rosnacy zysk netto jest obok wzrostu kapita-
low 1 sumy bilansowej, jednym z podstawowych wyznacznikéw wzrostu i roz-
woju przedsiebiorstwa. O rozwoju rynkowym podmiotu $wiadcza takze rosnace
wartoici miar realizacji celéw handlowych (maksymalizacji sprzedazy, domi-
nacji na rynku) — przychodu ze sprzedazy, udzialu w rynku (w ujeciu iloscio-
wym i wartoéciowym) badZ réznych miar stopnia monopolizacji rynku. Przed-
siebiorstwo uznajace za cel swojej dziatalnosci wysoki poziom satysfakei klienta
duza uwage przywiazuje zwykle do miernikéw odpowiadajacych jego realiza-
cji. Cele przedsiebiorstwa czesto odnosza sie do pomnazania wartosci dla wla-
sciciela/akcjonariusza (cel ten szczegdlnie czesto przyswieca spétkom gieldo-
wym), wtedy miarami pozycji konkurencyjnej beda rézne wskainiki opisujace
poziom zysku i ryzyka akcjomariuszy oraz wartosci rynkowej przedsiebior-
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stwa. Obok tych celéw coraz czesciej obecnie podkresla sie znaczenie tworze-
nia wartosci dla zalogi i spoleczefistwa - réwniez tym celom moina przypo-
rzadkowadé miary osiggnietej pozycji. Celom odwolujgcym sie do okreslonego
poziomu sprawnosci dzialania przedsicbiorstwa odpowiada¢ bedzie pomiar
wartosci dodanej, jaka przedsiebiorstwo zdolne jest osiagnaé dzieki lepszej po-
zycji kosztowej i/lub wyisze] marzy, mozliwej do uzyskania dzieki szczegdl-
nym walorom oferowanych produktéw.

Ocenie realizacji tak zréznicowanych celéw shuzyé mogg réine narzedzia
badawcze, ktérych konstrukcja odzwierciedla sposéb postrzegania problemu
przez ich twércéw (reprezentujacych rézne szkoly). Charakterystyki metod przy-
datnych w analizie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa i stosowane w nich
mierniki przedstawiono w tablicy 3. Podobnie jak w poprzednich przypad-
kach, kazdemu z tych uje¢ mozna przypisac pewien zestaw wad i zalet - zo-
staly one zawarte w tablicy 4.
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Kompleksowa ocena konkurencyjnosci
(czy luki konkurencyjnej?) przedsigbiorstwa

Wiele czynnikéw decyduje o probach stworzenia bardziej kompleksowych
metod pomiaru konkurencyjnosci przedsigbiorstwa niz proponowane przez ana-
lize finansows i strategiczna analize sytuacji konkurencyjnej. Wéréd nich wy-
mieni¢ mozna: coraz wigksze znaczenie pozafinansowych zrédel trwalej prze-
wagi konkurencyjnej; wielos¢ 1 zroznicowanie zrodet przewagi, na ktérych musi
sie skupi¢ jedno przedsiebiorstwo, aby odnie$¢ sukces; wplyw réznych grup
interesariuszy (stakeholders) na funkcjonowanie przedsiebiorstwa, a wiec i jego
cele; podnoszace sie glosy wieszczace kleske klasycznej rachunkowosci za-
rzadcze] i nadmiernego przywiazania do danych finansowych [Johnson, Ka-
plan, 1987]; czy wreszcie rewolucja w technologiach informacyjnych, umozli-
wiajaca zbieranie 1 obrébke coraz wigkszej ilosci danych.

W ramach analizy finansowej przykladem kompleksowego podejécia do
badania konkurencyjnosci jest analiza piramidalna, taczaca pomiar wyniku fi-
nansowego firmy (pozycji konkurencyjnej) z pomiarem czynnikéw, ktore wply-
waja na jego osiaganie (potencjalu konkurencyjnego). Analiza piramidalna jest
rozwinieciem analizy wskaZnikowej, reprezentuje podejécie systemowe, opiera
sie na zalozeniu nadrzednosci i podrzednoéci wskaznikéw, co pozwala laczyé
je w hierarchiczny system zaleznosci przyczynowo-skutkowych!®. Poréwnywa-
nie zbudowanych w przedsiebiorstwie strukturalnych ukladow wskaznikéw
(piramid wskaZnikéw) z ukladami wzorcowymi pozwala przesledzic¢ zaleino-
§ci przyczynowo-skutkowe budowania przewagi konkurencyjnej z punktu wi-
dzenia sfery finansowej, daje réwniez mozliwosci symulacji przyszlych stanow
w zaleznosci od przyjetych wariantéw sytuacji wyjSciowej (wartosci skladni-
kéw czastkowych).

Na gruncie analizy strategicznej przykladem ujecia kompleksowego moze
by¢ metoda oceny pozycji strategicznej i dzialan przedsiebiorstwa - SPACE
(Strategic Position and Action Evaluation) [Otta, 1988, s. 67-75], [Radder,
Louw, 1998]. Powstala ona jako préoba odpowiedzi na zarzut o zawgzenie po-
la analizy do dwéch wymiaréw, stawiany metodom portfelowym. Metoda ta
pozwala dokonac oceny sytuacji konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz jego per-
spektyw rozwojowych w obrebie zajmowanych i potencjalnych domen. Umoi-
liwia odpowied? na pytania: ktére z istniejacych domen powinny wzrastac?,
ktére powinno sie stabilizowaé na istniejacym poziomie?, ktore nalezy redu-
kowa¢, usuwac z portfela? i kiedy podejmowaé inwestycje w branze dotych-
czas nie brane pod uwage? [Krupski, 1998, s. 167-174].

Analiza za pomoca metody SPACE prowadzona jest w czterech wymia-
rach: dwoch opisujacych wnetrze firmy: pozycji konkurencyjnej oraz sily fi-
nansowej i dwdich odnoszacych sie do otoczenia: poziomu stabilnosci otocze-

1% Najczedcie] stosowanym przykladem analizy piramidalnej jest model DuPonta, pokazujacy
system zaleinoéci miedzy marés zysku netto, rotacja aktywow i stopniem zadluzenia firmy
a stopg zysku z kapitalu wlasnego.
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nia, atrakcyjnosci (sily) sektora!?. Istotnym zalozeniem tej techniki jest prze-
ciwstawienie sobie wymiaru atrakcyjnosci sektora i pozycji konkurencyjnej oraz
turbulencji otoczenia i sily finansowej firmy!8. W zaleznoéci od oceny uzyska-
nej przez badane przedsigbiorstwo w poszczegélnych wymiarach, jego pozy-
cja strategiczna (przedstawiona za pomoca wektora kierunkowego) moze zo-
stad uznana za odpowiadajaca jednej z czterech pozycji modelowych: agresywnej,
konkurujacej, konserwatywnej (zachowawczej) i defensywnej. Kazdej z tych
pozycji odpowiada zestaw zalecanych typowych strategii dzialania.

Za najbardziej kompleksowa sposréd metod analizy strategicznej uznaje
sie metode SWOT. Stanowi ona podsumowanie generalnej analizy strategicznej
firmy. Idea tej metody sprowadza sie do dokonania lacznej, szczegolowej ana-
lizy wnetrza organizacji (silnych i stabych stron) i jej otoczenia (szans i zagro-
zen) pod katem czynnikéw, ktére moga wywieraé pozytywny lub negatywny
wplyw na jej przyszia pozycje. W zaleznosci od konfiguracji czynnikéw, przedsie-
biorstwo moze znalezé sie w czterech modelowych sytuacjach strategicznych,
ktérym odpowiadaja okreslone strategie dzialania [Wienrich, 1982]. Na potrzeby
analiz czastkowych wykorzystuje sie szeroka game metod 1 technik (wérdd
nich opisane wyzej). Za jedna z podstawowych zalet analizy SWOT (oprdcz jej
kompleksowego podejscia do tematu) uznaje sig czesto jej elastyczno$¢ wynika-
jaca z mozliwosci stosowania sekwencji SWOT (silne — stabe strony, szanse —
zagrozenia), czyli podejscia od wnetrza do otoczenia oraz TOWS (zagrozenia
- szanse, slabe - silne strony), czyli od otoczenia do wnetrza. W obu podej-
sciach wyraza si¢ réznica w pojmowaniu przedsigbiorstwa, jako podmiotu do-
stosowujacego sie do warunkéw dyktowanych przez otoczenie, badi tez pod-
miotu probujgcego to otoczenie ksztaltowaé w oparciu o posiadany potencjal.

Rozwinigciem analizy SWOT jest opracowana przez badaczy francuskich
metoda refleksji strategicznej [Martyniak, 1998, s. 75-83]. Zgodnie z intencja
autoréw ma ona sluzyé analizie celéw i dzialalnosci przeszlej, aktualnej i przy-
szlej we wszystkich strategicznie waznych obszarach firmy, z uwzglednieniem
warunkéw dyktowanych przez otoczenie. Analiza prowadzona jest z wykorzy-

17 Wymiary te opisujg nastepujace czynniki: czynniki determinujace stabilno$é otoczenia: zmia-
ny technologiczne, stopa inflacji, zmienncéé popytu, rozpietodt cen konkurencyjnych wyro-
béw; czynniki determinujace site bran#y: potencjal wzrostu, potencjal zysku, stabilnoéé finan-
sowa, technologicene know-how, wykorzystanie zasobdw, imensywnosé kapitatu, tatwosé wejscia
na rynek, produktywnosé/wykorzystanie potencjalu, elastycznoéé, zdolnoéé adaptacji; czynni-
ki determinujace przewage konkurencyjna: udziat w rymku, jakosé wyrobdw, cykl zvcia wy-
robdw, cykl wprowadzania nowych wyrobdw (zastepowania), lojalnesé klientéw, potencjat kon-
kurencyjny, technologiczne know-how, stopien integracji pionowej; czynniki determinujace
site finansowa firmy: stopa zwrotu z inwestycji, stopiefi diwigni finansowej, plynnos¢ finan-
sowa, potrzebny kapital/dostepny kapital, przeplywy finansowe, latwodé wyjécia z rynku
(zmiany), poziom rvzvka w dzialalnosci.

Wartofei tak zestawionvch wymiardw wzajemnic sic rekompensuja — niska pozyvoja konku-
rencyjna moze byé rekompensowana atrakcyjnoécia brangy, dziatanie w braniy schytkowej -
silng pozycjg konkurencyjna dajaca moiliwosé niw”, negatywny wplyw niestabilnego sek-
tora moze byé zlagodzony mocna pozycja finansows firmy, a stabilne otoczenie nie stwarza
zwykle wielkich wymagan w stosunku do zasobéw finansowych.
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staniem metodyki analizy SWOT, a jej koficowym etapem jest badanie syner-
gii w ukladzie potencjal-otoczenie. Rozwinieciem w stosunku do metody SWOT
jest dalsze postepowanie obejmujace analize przyjetych celéw i wstepnie wy-
branych strategii pod katem ich spéjnosci, zgodnosci, hierarchii i chronologii
realizacji oraz konsekwencji. Za celowe uznaje si¢ zbadanie wplywu strategii
na strukture organizacyjna oraz finanse przedsiebiorstwa, a takze oceng wy-
stepowania efektéw synergicznych pomiedzy dzialaniami wynikajacymi z re-
alizacji poszczegdlnych strategii w celu podkreélenia dzialan silnie synergicz-
nych oraz eliminacji efektéw synergii ujemnej (kanibalizmu) dziatan. Uzyskane
wyniki oceny wskazuja obszary przewagi i /lub luki konkurencyjnej firmy, jej
moiliwosci rozwojowe, dynamike zmian oraz dajg podstawe do dalszych de-
cyzji strategicznych.

Kompleksowym narzedziem zarzadzania majacym umozliwi¢ wdrozenie
strategii i pomiar wynikéw jej realizacji, przystajacym do warunkéw wspél-
czesnej gospodarki rynkowej cechujacej sie szybkim tempem zmian i nowymi
podstawami tworzenia wartoéci przez przedsiebiorstwa (zrodiami konkuren-
cyjnosci) ma byé Balanced Scorecard - ZréwnowaZona/Strategiczna Karta Wy-
nikéw (SKW) [Kaplan, Norton, 1992]. Aby umozliwi¢ firmie biezaca kontrole
nad wdrazang strategia i mozliwo$¢ dostosowywania jej do zmian otoczenia
konieczne jest wyposazenie firm w zestaw wskaznikow pozwalajacych mierzy¢
strategie juz na poszczegblnych etapach jej realizacji, a nie jedynie ex post
wykorzystujac przede wszystkim zestaw wskaznikow finansowych!®. Strategicz-
na Karta Wynikéw to system wskainikéw finansowych i niefinansowych, in-
dywidualnie dopasowanych do realiéw przedsiebiorstwa, opisujacych i mie-
rzacych realizacje poszczegélnych jego celow zawartych w wizji 1 strategii. Za
najwazniejszy cel ogdlny przedsiebiorstwa uznaje sie dlugookresowe tworze-
nie trwalej wartoéci ekonomicznej.

Kaplan i Norton proponuja spojrzenie na organizacje z czterech stron:
= perspektywy finansowej — jak postrzegaja nas nasi akcjonariusze?, czy osia-

gamy cele finansowe zwiazane z zyskownoscia, wzrostem i wartoscia ryn-

kowa firmy?;

* perspektywy klienta — w jaki sposéb powinnisSmy prezentowac si¢ naszym
klientom/konsumentom, aby realizowac wizje organizacji?;

» perspektywy wnetrza firmy — w prowadzeniu jakich proceséw powinniémy
osiggna¢ doskonato$é, aby usatysfakcjonowaé naszych klientéw i akcjona-
riuszy?, na jakich dziataniach powinniémy sie szczegélnie skupié?;

* perspektywy innowacyjnosci i organizacyjnego uczenia si¢ — czy wciaz po-
trafimy tworzy¢ i podnosi¢ wartos¢?, jak bedziemy rozwija¢ nasz potencjal

1% Zasadniczym ograniczeniem tych wskainikéw, podkreslanym przez Kaplana i Nortona, jest
ich niska przydatno$é do oceny strategii w trakecie jej realizacji i omal zerowa przydatnosc
w prognozowaniu przyszlych efektdw. Poleganie przede wszystkim na wskafnikach finanso-
wych spreyja dziataniom krotkoterminowym obliczonym na szvbki efekt, kosztem dhlugotrwa-
lego tworzenia wartofci. Wska#niki te moga byé cenne jako wskafniki wynikowe (opoinio-
ne) odnoszace sie do osiagnietej w wyniku wdrozenia strategii pozycji rymkowej.
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do wprowadzania zmian i doskonalenia organizacji, aby realizowaé wizje

firmy?220,

W kazdym z obszaréw nalezy wyznaczy¢ podstawowe cele, ktére przyczy-
nia si¢ do realizacji nadrzednego celu strategicznego firmy i przyporzadkowaé
im indywidualne miary poziomu realizacji.

Budowanie systemu zarzadzania przedsiebiorstwem w oparciu o Strategicz-
na Kart¢ Wynikéw rozpoczyna proces stworzenia Mapy Strategii [Kaplan,
Norton, 2000 a,b] - polega on na zidentyfikowaniu podstawowych celéw/stra-
tegii przedsigbiorstwa w obrgbie przyjetych w SKW perspektyw dzialania i przy-
pisania im celow/strategii czastkowych niezbednych do zrealizowania zaloio-
nych celéw oraz powigzania ich z systemem wskaZnikéw odzwierciedlajacych
stopiefi realizacji poszczegdlnych strategii (osiagania celéw). Po opracowaniu
Mapy Strategii ,naklada si¢” na nig Strategiczna Karte Wynikéw.

SKW pokazuje zaleinosci przyczynowo-skutkowe pomiedzy procesami prze-
biegajacymi w przedsigbiorstwie, a rynkowymi i finansowymi efektami tych
procesow. Zawiera ona wskazniki finansowe informujace o rezultatach podej-
mowanych dzialan, ale przede wszystkim zestaw wskaznikéw operacyjnych
pozwalajacych mierzy¢ realizacje celéw dzigki wykorzystaniu, posiadanych
przez firmg¢ aktywow niematerialnych w procesach tworzenia wartoéci. SKW
dostarcza informacji na temat wiedzy, umiejetnosci i systeméw (plaszczyzna
uczenia sig), jakie niezbedne beda pracownikom firmy do innowacji i stworze-
nia wlasciwych umieje¢tnosci i zdolnosci strategicznych (plaszczyzna procesow
wewnetrznych), aby mozliwe bylo dostarczenie klientom dodanej wartosci (plasz-
czyzna klienta), co doprowadzi do wzrostu wartoéci dla akcjonariuszy (plasz-
czyzna finansowa). W kaidej z wymienionych plaszczyzn przedsiebiorstwa
stosuja indywidualnie opracowany zestaw wskaznikéw najlepiej odzwiercie-
dlajacych przyjete przez nie strategie.

Konkurencyjnos¢ jest zjawiskiem wielowymiarowym o charakterze systemo-
wym, stad dla jej pomiaru i analizy, a przede wszystkim dla zarzadzania nia
za szczegdlnie przydatne nalezy uzna¢ wyzej opisane metody kompleksowe,
kiére daja mozliwos¢ ogarnigcia systemu czynnikéw budujacych konkurencyj-
noé¢, a tkwiacych w potencjale i powiazania ich z konkretnymi wynikami —
przejawami pozycji konkurencyjnej. Systemowos¢ i kompletnosé ujecia zrodel
i wynikéw to podstawowe zalety metod kompleksowych pomiaru konkurencyj-
nosci. Dlatego tez postuluje sie nazywanie ich metodami zarzadzania konku-
rencyjnoscia.

Szerszy zestaw zalet i wad metod ujmujacych konkurencyjnoéé przedsie-
biorstwa kompleksowo zawarto w tablicy 5.

0 Preytoczona kolejnos¢ perspektyw nie jest przypadkowa — autorzy koncepcji proponuja po-
traktowaé perspektywe finansows jako punkt wyjscia (cel nadrzedny) i wynikows dziatan po-
dejmowanych w pozostalych obszarach.
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Ocena konkurencyjnosci przedsiebiorstwa

Poniewaz jak wielokrotnie podkreslano, konkurencyjnosé jest pojeciem
wzglednym, ustalenie wystepowania przewagi lub luki wymaga poréwnania do-
konanych w przedsigbiorstwie pomiaréw z okreslonym punktem odniesienia.
Kwestia doboru punktu odniesienia jest réwniez problemem oceny konkuren-
cyjnosei. Od wlasciwego punktu odniesienia zalezy wielkos¢ i znaczenie ziden-
tyfikowane] przewagi lub luki oraz rozmiar wysitkéw, jakie trzeba bedzie pod-
ja¢, aby utrzymac i rozwija¢ zdobyta przewage i/lub zmniejszy¢, zlikwidowac
luke.

0d wyboru punktu odniesienia zalezy zwlaszcza relatywna wielko$é prze-
wagi/luki. Poréwnujac si¢ z przecigtnym konkurentem, firma moze uzyskac
zadowalajacy wynik méwiacy o korzystnej pozyqi konkurencyjnej, natomiast
w zestawieniu z liderem branzowym wynik ten moze okazac si¢ duzo gorszy.
Punkt odniesienia okresla, czy oceniona konkurencyjnoéé¢ przedsiebiorstwa mie-
§ci sie w obszarze osiagnie¢ bliskich idealowi, przecigtnych czy niezbednych
dla dalszej egzystencji oraz determinuje rozmiar i koszt dziatan, ktérych pod-
jecie jest konieczne dla zamkniecia luki w obszarze danej kategorii i/lub prze-
niesienia si¢ do wyzszej. Wazne jest takze, na jakiej liczbie kryteriéw opiera-
my porownania: podstawowych wyznacznikach pozycji konkurencyjnej, czyli
udziale w rynku i miarach rentownosci dzialania, czy takze na szerszym spek-
trum czynnikdw decydujacych o tej pozycji, np. stosowanych instrumentach
konkurowania czy kluczowych czynnikach sukcesu.
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To, z kim nalezy si¢ poréwnywa¢, zalezy takze od tego, czemu ma stuzy¢ ana-
liza luki konkurencyjnej. Luka w pozycji, jako wynik okreslonego sposobu wyko-
rzystania potencjatu, jest z definicji wynikiem poréwnan z konkurentami w bran-
zy, przyczyny tej luki tkwiace w potencjale moga zostaé zdiagnozowane,
dostrzezone przy wykorzystaniu tego samego punktu odniesienia, natomiast przed
podjeciem dziatan naprawczych celowe jest poréwnanie sytuacji firmy takze
z pozabranzowymi podmiotami, ktére wyznaczaja najwyzszy (branzowy, $wia-
towy) poziom w obrebie danego obszaru dzialalnoéci (funkcji, umiejetnoscei itp.).

W wyborze odpowiednich dla przedsiebiorstwa punktéw odniesienia, czy-
li ustaleniu, kto jest obecnym i/lub potencjalnym konkurentem oraz do jakiej
grupy mozna go zaklasyfikowaé: blizszych, dalszych, lepszych, gorszych, osia-
galnych, nieosiagalnych itp., pomocne moga by¢ zwlaszcza dwie metody ana-
lizy: model pigciu sit Portera oraz mapy grup strategicznych [Porter, 1996],
[Gierszewska, Romanowska, 2002].

Narzedziem przydatnym zaréwno do oceny luki konkurencyjnej, jak i jej
likwidacji jest benchmarking, metoda zarzadzania stworzona w oparciu o za-
sade uczenia sie od najlepszych, wykorzystywania cudzych dos$wiadczen dla
budowy wiasnej doskonalosci. Koncepcja benchmarkingu pozwala rozwiazaé
problem doboru punktu odniesienia w ocenie konkurencyjnosci oraz dopaso-
wania tego punktu do przedmiotu oceny. Benchmarking moze byé prowadzo-
ny wobec punktéw odniesienia pochodzacych z wnetrza organizacji - innych
jednostek strategicznych ilub funkcjonalnych, wobec konkurentéw z réznych
grup strategicznych oraz wobec firm reprezentujacych wzor idealnego poste-
powania bez wzgledu na miejsce (branze), w ktérym dzialaja.

Poréwnanie wartosci miernikéw osiagnietych przez firme z przyjetym(i)
punktem(ami) odniesienia pozwala oceni¢ wielkos¢ luki w poszczegédlnych ob-
szarach. Istotg oceny konkurencyjnoéci jest takze ustalenie sily i kierunku od-
dzialywania zidentyfikowanego problemu (luki konkurencyjnej) na przyszlosc
przedsiebiorstwa, aby mozliwe bylo podjecie planowych dziatan zaradczych.
W przypadku wielu obszaréw stwierdzonych niedociagnie¢, praktyczne wzgle-
dy likwidacji luki wymagaja, aby skupi¢ uwage i zasoby przedsiebiorstwa na
obszarach szczegélnie istotnych ze wzgledu na jego przyszly byt oraz na tych
dzialaniach, ktérych przedsiebiorstwo moze si¢ podjac?2.

Zakoniczenie

Luka konkurencyjna jest przykladem sytuacji, w kiérej pozycja przedsie-
biorstwa lub jego potencjal (wektor rozwiniecia zasobéw) oceniane sa jako

21 Wyodrebnieniu obszaréw o znaczeniu szczegdlnym ze wzgledu na moiliwoéci osiagania pree-
wagi konkurencyjnej w danych warunkach otoczenia branzowego moze sluivé przedstawio-
na wyzej metoda kluczowych czynnikéw sukcesu. Obok niej godne polecenia sa inne propo-
nowane w literaturze metody i techniki, wirdéd nich: metoda krytycznych obszardw, analiza
wrailiwoéci, metoda hierarchii analitycznej, statystyerna analiza zaleznosci i wspolzaleino-
éci, analiza czulofei. Zob. [Quta, 1988, 5. 39-49].
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nieprawidlowe z punktu widzenia kryteriéw wydajnosci, skutecznoéci i ade-
kwatnoéci (sprawnosci dzialania) [Otta, 1988, s. 32-33]. Przedstawione powy-
zej metody pomiaru konkurencyjnosci pozwalaja zdiagnozowa¢ ten problem.

O rzeczywistej wartosci danej metody lub zestawu metod dla konkretnego
przedsicbiorstwa decyduje przede wszystkim to, na ile jest dzieki nim mozli-
we precyzyjne powiazanie podstaw konkurencyjnosci z efektami dzialania fir-
my i ustalenie, w czym tkwi problem: w nieadekwatnosci, nieefektywnoéci,
czy niskiej elastycznosci.

O wyborze konkretnej metody przez przedsiebiorstwo decyduje wiele czynni-
kéw, wirdd nich: stopieri, w jakim dana metoda pozwala zbadac sytuacje fir-
my i pomaga zarzadza¢ konkurencyjnoscia oraz stopien, w jaki osoby odpo-
wiedzialne za to zarzadzanie utoisamiaja sie z proponowanym przez metode
sposobem myslenia o przedsiebiorstwie i potrafig przelozy¢ go na praktyke firmy.

We wspdlczesnym otoczeniu przedsigbiorstwo, ktére pragnie osiagnac i utrzy-
mac przewage konkurencyjng musi by¢ w sposéb $wiadomy zaangazowane
w zarzadzanie wlasna konkurencyjnoicia, aby bylo to mozliwe konieczne jest
zbudowanie systemu pomiaru i oceny konkurencyjnosci, likwidacji luki kon-
kurencyjnej, ochrony przewagi oraz tworzenia jej nowych podstaw.

Zaréwno w odniesieniu do potencjalu, jak i pozycji konkurencyjnej ko-
nieczne jest prowadzenie wieloaspektowej analizy sytuacji. Z tego wzgledu za
najbardziej adekwatne uznaje si¢ metody proponujace kompleksowe, systemo-
we podejscie do badania konkurencyjno$ci. W warunkach polskich przedsie-
biorstw, niezbedne staje sie wzbogacanie posiadanego przez nie ,systemu” po-
miaru i oceny konkurencyjnoéci o pozafinansowe metody analizy — Zrédiem
wielu cennych informacji moga byé przedstawione wyzej, wciaz niedocenia-
ne, metody analizy strategicznej oraz analizy procesow i kompetencji firmy?3.
Nalezy podkresli¢, ze koniecznos¢ $wiadomego budowania konkurencyjnosci
nie oznacza, e przedsiebiorstwa musza tworzy¢ skomplikowane systemy ana-
lizy i planowania, zwlaszcza ze przeszkody ku temu moga byé powazne. Spo-
érod bogatego zestawu metod moina i trzeba zaadoptowad te, ktore beda
szczegdlnie przydatne w warunkach firmy. Skuteczny i adekwatny system ana-
lizy nie musi postugiwac sie bardzo rozbudowanym instrumentarium - klucz
w tym, aby badaé systematycznie i metodycznie wszystkie te elementy, ktore
odpowiadaja za konkurencyjnos¢ danej organizacji. Stosowane instrumenta-
rium powinno zapewnié oglad sytuacji z réznych stron. Warto wykorzystac
choéby sposab patrzenia na firme proponowany w poszczegdlnych metodach,
np. analiza zasobéw firmy przez pryzmat posiadanych i brakujacych kompe-
tencji. Analiza potencjalu np. wedlug idei lafcucha wartoici czy mapy kom-
petencji pomaga uksztaltowaé strukture organizacji i zadecydowac o kierun-
kach i sposobach rozwijania najistotniejszych zasobdw.

1 Z badaf empirycznych wynika, #e polskic przedsichiorstwa w procesie pomiaru konkuren-
cyjnodei wykorzystuja przede wszystkim metody analizy finansowej, a dominujaca perspekty-
wa oceny jest perspektywa pozvcyjna - koncentracja na wynikach i zaniedbywanie #rodel
tvch wynikdw. Zob. np.: [Moszkowicz, 2000 a i b], [Sulimowska-Formowicz, 2003].
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System pomiaru i oceny konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powinien byé
wpisany w szerszy system planowania strategicznego, ktérego podstawowym
zadaniem jest zapewnienie dlugookresowej konkurencyjnosci firmy, dzieki
osiagnieciu jej dynamicznego dopasowania do otoczenia.

Wiasciwe zrozumienie proceséw budujacych konkurencyjnosé oraz odpo-
wiednio dobrane instrumentarium analitvczne pozwala na odnalezienie niedo-
magan w ich przebiegu, okreslenie charakteru tych niedomagan i ich wplywu
na przedsiebiorstwo oraz podjecie odpowiednich dzialan zaradczych — od ich
rodzaju i czasu wdroiZenia zalezy przyszloé¢ organizacji.
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METHODS OF MEASURING ENTERPRISE COMPETITIVENESS

Summary

The article’s aim is to indicate a competitiveness measuring procedure which
would be useful for enterprises, and to present methods worked out on the basis of
theory and practice that could be applicable to that process. They may be used for
developing an enterprise competitiveness management system.

Enterprise competitiveness measures should be carried out in reference to three
key areas: the competitive position, i.e. the effect of activities which have been taken
up so far and the starting point to future activities, the competitive potential, which
defines the future opportunities of the firm, and the company strategy, i.e. the programme
of activities transforming the potential into results with market conditions taken into
consideration. The strategy reveals itself in the competitive game plaved by an enterprise
and in the applicable competition instruments. The overall objective of measuring
competitiveness is to assess the competitive situation of an enterprise and to identify
its factors and potential consequences for its future operation.

In reference to both the potential and competitive position it is required to carry
out a multi-aspect analysis of the situation. For that reason, among many available
methods of analysis those proposing a comprehensive, systemic approach to
competitiveness studies are found to be the most appropriate ones.

The actual value of a given method or a set of methods for a specific enterprise
depends mostly on the extent to which they allow to precisely link the competitiveness
basis to effects of the firm's activities and on finding out the source of the problem,
which might be inadequacy, inefficiency or inflexibility.

Proper understanding of competitiveness-building processes and well-chosen
analytical instruments allow to find their shortcomings, to determine their nature and
impact on the enterprise and to take up appropriate remedial measures.



