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Metody pomiaru konkurencyjności przedsiębiorstwa

Wstęp

Konkurencyjność przedsiębiorstwa oraz luka konkurencyjna to zagadnie-
nia często opisywane i analizowane w literaturze. Wiele miejsca poświęcono
dotychczas kwestii pomiaru konkurencyjności, jednak istniejące opracowania
skupiają się głównie na zaproponowaniu jego ogólnego modelu, czyli na wska-
zaniu głównych obszarów, które powinien objąć pomiar oraz zestawu mierni-
ków odpowiadających tym obszarom!. Brakuje natomiast propozycji wykorzy-
stania konkretnych metod zarządzania do zoperacjonalizowaniatych modeli,
czyli dokonania pomiaru konkurencyjności przez przedsiębiorstwo w celu
oszacowania rozmiaru i charakteru przewagi lub/i luki konkurencyjnej. Celem
artykułu jest wskazanie przydatnej przedsiębiorstwom procedury pomiaru
konkurencyjności oraz zaprezentowanie wypracowanych na gruncie naukii prak-
tyki metod, jakie mogą w tym procesie wykorzystać. Mogą one posłużyć do
zbudowania systemu zarządzania konkurencyjnością przedsiębiorstwa.

Obszary i proces badania konkurencyjności

Konkurencyjność przedsiębiorstwa to zdolność do konkurowania, uzależ-
niona od posiadania odpowiedniej kompozycji zasobówi umiejętności zasto-
sowania ich w walce konkurencyjnej w danych warunkach rynkowych. Po-
ziom konkurencyjności firmy zależy od tego, na ile potrafi ona konkurować
w sposób wydajniejszy, efektywniejszy i bardziej adekwatny, niż rywale.

Luka konkurencyjna jest odwrotnością przewagi konkurencyjnej - sytuacją
swego rodzaju niedopasowania przedsiębiorstwa w obrębie posiadanego po-
tencjału i/lub umiejętności jego zastosowania w grze konkurencyjnej — strate-
gii konkurencyjnej. Skutkiem tego stanu jest zajmowanie przez przedsiębior-
stwo gorszej pozycji konkurencyjnej, która nie daje mu możliwości wzrostu
i rozwoju (tymczasowobądź długotrwale).

Autorki są pracownikami Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Artykuł wpłynął do redakcji
w lutym 2004 r.

1 Warto tu wymienić na przykład prace: (Rue i Holland, 1986], (Sainte Marie, 1993], [Caridie-
go, 1997], [Stankiewicza (red.), 1999], [Bienioka i Marka, 1996], [Goryni(red.), 2002] czy
(Pietrzaka, 2002].
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Z powyższych definicji wynika, że pomiar konkurencyjności przedsiębior-
stwa, powinien być prowadzony w odniesieniu do trzech kluczowych płasz-
czyzn (Stępień, Sulimowska-Formowicz, 2003]: pozycji konkurencyjnej, czyli
efektu dotychczas podejmowanychdziałań i punktu wyjścia do następnych,
potencjału konkurencyjnego, który określa przyszłe możliwości przedsiębior-
stwa oraz strategii firmy?, czyli programu działań przekształcających poten-
cjał w wyniki z uwzględnieniem warunków rynkowych— strategia uzewnętrz-
nia się w prowadzonej przez przedsiębiorstwo grze konkurencyjnej i stosowanych
instrumentach konkurowania.

Celem ogólnym pomiaru konkurencyjności jest ocena sytuacji konkuren-
cyjnej przedsiębiorstwa oraz identyfikacja jej przyczyn i potencjalnych skut-
ków dla jego przyszłego funkcjonowania. Sytuacja firmy mieści się na konti-
nuum pomiędzy luką a przewagą konkurencyjną — oba typy stanów mogą
charakteryzowaćsię różnym natężeniem opisujących je cech.

Pomiar luki konkurencyjnej służy ustaleniu charakteru, rozmiaru i wagi pro-
blemu, a efekty pomiaru mają dać odpowiedź na następujące pytania:
+ czy przedsiębiorstwo posiada potencjał nieadekwatny do wymagań rynku,

czy byłjest on nieefektywnie i/lub nieskutecznie wykorzystywany(charak-
ter luki),

+ ile obszarówfunkcji przedsiębiorstwajest nieadekwatnych, nieelastycznych
i/lub niewydajnych w porównaniu z określonym zewnętrznym punktem od-
niesienia (rozmiar luki),

* na ile obszary dotknięte luką zagrażają bytowi organizacji (waga luki).
Pomiar przewagi konkurencyjnej prowadzi do określenia jej rozmiarów i źró-

dełna jakich została zbudowanaoraz oceny jej trwałości i możliwości umac-
niania.

Ze względu na złożoność, wieloaspektowośćpojęcia konkurencyjności przed-
siębiorstwa, w tym zwłaszcza jego potencjału konkurencyjnego, pomiar oraz
szacowanie rozmiarów przewagi/uki konkurencyjnej napotyka na wiele pro-
blemów, z którymi muszą się uporaćanalitycy. Wśród nich na wyróżnienie za-
sługują, zwłaszcza następujące:
+ dobór odpowiednich metod pomiaru i mierników pozwalających zmierzyć

zarówno cechy o charakterze ilościowym, jak i jakościowym;
+ dobór odpowiedniego zestawu kryteriów oceny i ich odpowiednie rango-

wanie;
+ konieczny poziom precyzji i wiarygodność pomiaru poszczególnych pozy

i/lub obszarów potencjału (w tym wielu elementów o charakterze jako-
ściowym);

 

  

Coprawda w ujęciu zasobowym strategia przedsiębiorstwa jest traktowana jako element je-
go potencjału, ponieważ jest ona wynikiem posiadania określonych umiejętnościi kompeten-
cji pozwalających najej sformułowanie i wdrożenie, tradycyjnie jednak w naukacho zarzą:
dzaniu przyjęło się odrębne analizowanie zasobów i strategii,dlatego też autorki zdecydowały
się wskazać na te elementy rozdzielnie. Dodatkowo potraktowanie strategii jako odrębnego
wymiaru konkurencyjności przedsiębiorstwa pozwala wyraźniej dostrzec dynamiczną zależ
ność między potencjałem konkurencyjnym a pozycją konkurencyjną przedsiębiorstwa.
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+ właściwy wybór punktu odniesienia, od niego zależy bowiem wartość po-
znawcza pomiaru»;

+ obiektywizm pomiaru i możliwościjego osiągnięcia — groźba subiektywizmu
pojawia się na każdym etapie analizy od momentu konstruowania narzę-
dzi pomiaru poprzez ich wykorzystywanie, po ostateczne wnioskowanie;

+ umiejętność wyciągania właściwych wniosków z prowadzonychanaliz — je-
Śli nie posiada się zdolności właściwej interpretacji i wnioskowaniai nie
wykorzysta się wyników badań do opracowania i wdrożenia strategii obro-
ny i rozwijania osiągniętej przewagi konkurencyjnej i/lub stworzenia kon-
kretnego programu naprawczego, mającego na celu skuteczną i szybką ni-
welację zidentyfikowanej luki, przeprowadzone badanie będzie raczej
ćwiczeniem technicznym niż przydatnym przedsiębiorstwu działaniem.
Napotrzeby praktycznego pomiaru i oceny konkurencyjności przedsiębior-

stwa, a w dalszej kolejnościlikwidacji ewentualnej luki konkurencyjnej lub/i bu-
dowania konkurencyjności proponuje się przyjęcie następującej procedury po-
miaru:
1.. Ustalenie celu prowadzonego badania - przyjęty cel determinuje zakres i po-

ziom szczegółowości analizy oraz jej częstotliwość (analiza jednorazowavs
prowadzona regularnie).

2. Wybór obszarów podlegających badaniu oraz zmiennych cząstkowych opi-
sujących te obszary.

3. Określenie charakteru zmiennych ze względu na możliwości ich mierzenia
i dopasowanie metod pomiaru adekwatnych do nich.

4. Kompleksowa ocena konkurencyjności.
a) zestawienie zmiennych podlegających badaniu (pogrupowanych według

reprezentowanych obszarów) wraz z wartościami uzyskanymi w proce-
sie pomiaru;

b) ujednolicenie sposobu prezentacji wynikówoceny za pomocą metody
punktacji;

©) nadanie wag poszczególnym zmiennym;
d) dokonanie oceny ważonej poszczególnych zmiennych;
e) identyfikacja przewagi i/lub luki konkurencyjnć

5. Decyzja o działaniach zmierzających do ochronyi rozwijania przewagi
konkurencyjnej i/lub zmniejszania i likwidacji luki konkurencyjnej: identy-
fikacja trwałych i nietrwałych źródeł przewagi konkurencyjnejluki konku-
rencyjnej;

 

3. zależności od potrzeb punkiem odniesienia może być: lider branżowy, bliższy lub dalszy
konkurent, przeciętny w branży, idcałteoretycznyczy firma,która osiągnęładoskonałość w wy-
|branym obszarze działalności (funkcjach, procesach, umiejętnościach itp.

+ Chodzi tu szczególnie o występowanie zjawiska causal ambiguizy, czyli nieumiejętności od-
tworzenia związków przyczynowo-skutkowychleżących u podstaw badanychzjawisk (kształtu-
jącychte zjawiska) niemożności „nauczenia się właściwych rzeczy”. Zob. I. Dierickx, K. Cool,
Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competitive Adsaniage, „Management Scien-
<e" 1989, No 35, December; D.J. Colli, C.A. Monigomery, Competing onResources: Strategy
im the 19905, „Harvard Business Review” 1995, July-August.
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a) wybór źródeł przewagi, które należy chronić i rozwijać lub/i ocena zna-
czenia luki (luk) dla przyszłościfirmy i decyzja o kolejności zamykania
poszczególnych luk;

b) wybór strategii ochrony i rozwoju przewagi konkurencyjnej lubii metod
zmniejszania, zamykania luki konkurencyjnej.

Metodybadania potencjału konkurencyjnego

Zgodnie z poglądami reprezentowanymi przez przedstawicieli szkoły zaso-
bowej, możliwości tkwiące we wnętrzu firmy — jej potencjał strategiczny w po-
staci odpowiednio dobranych i konkurencyjnych zasobów oraz zdolność do
ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania należy uznać za czynniki naj-
ważniejsze dla kształtowania jej konkurencyjności [Gierszewska, Romanow-
ska, 2002]. Stąd podstawą badania konkurencyjności przedsiębiorstwa jest
analiza wewnętrzna.

Klasyczneujęcie metodyczne [Porter, 1985, 1996] proponuje rozbicie tej
analizy na dwie fazy: analizę zasobów — możliwości przedsiębiorstwai ich wy-
korzystania z uwzględnieniem czynników, które powodują ewentualne zmiany
w tym obszarze oraz analizę konkurentów,czyli ocenę własnych możliwości
na tle obecnychi potencjalnych rywali.

Nowsze podejścia proponują przeprowadzenie analizy zdolności strate-
gicznych organizacji [lohnson, Scholes, 1993], obejmującej: audyt zasobów
koniecznych do realizacji strategii; analizę łańcucha wartości, obrazującą wy-
korzystanie zasobów w kontekście ich strategicznego przeznaczenia; analizę
porównawczą w oparciu o kryterium historyczne, branżowe czy wzorzec; ana-
lizę równowagi zasobów, wskazującą na istniejące proporcje ilościowo-jako-
ściowe między zasobami w kontekście rzeczywistych wymagań; identyfikację
kluczowych obszarów organizac

Punktem wyjścia do bardziej szczegółowych analiz potencjału przedsię-
biorstwa powinien być wstępny (ogólny) audyt zasobów. Jego zadaniem jest
uporządkowanie i przygotowanie gruntu do dalszych analiz. Taki audyt ma
oszacowaćilość i jakość zasobów? oraz znaczenie tych zasobów dla firmy, ich
adekwatność do wymagań obecnychi potencjalnych strategii. Audyt zasobów
powinien objąć wszystkie zasoby, jakie mogą zostać wykorzystane w trakcie
realizacji strategii zarówno będące własnością przedsiębiorstwa, jak i poten-

   

*_ pla ułatwienia procedury pogrupowanychi ocenianych np. następująco: zasoby finansowe —
pozyskiwanie i użytkowanie zasobów finansowych o różnym stopniu płynności, także stosun-
ki z podmiotami — dłużnikami i wierzycielami - źródłami kapitału; zasoby fizyczne — ilość,
stan techniczny i stopień zużycia, zdolności produkcyjne, możliwość zastosowania w innym
niż dotychczas przeznaczeniu, rozmieszczenie geograficzne; zasoby ludzkie — liczba, struktu-
ra zatrudnionych, kwalifikacje zawodowei ich rozwijanie, rotacja kadry, zdolność adaptacji
do zmian;zasoby niematerialne — zasobyo mierzalnej wartości, jak: marka, znaki towarowe.
licencje i patenty oraz trudno bądź niemierzalne, jak: wizerunek firmy, lojalność klientów,
struktura i kultura organizacyjna, architektura wewnętrzna i zewnętrzna.
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cjalnie dostępnez innychźródeł. Już na etapie audytu zasobów można doko-
nać wstępnych analiz powiązań między nimi a zdolnościamistrategicznymi
i wyodrębnić zasoby o krytycznym znaczeniu dla przyszłości organizacji.

Poniżej zaprezentowane zostaną, wybranespośród dostępnych przedsiębior-
stwom, metody badania potencjału konkurencyjnego. Cechują się one różnym
stopniem szczegółowości/kompleksowości analizy oraz przyjętego podejścia.
Najpopularniejsze są metody pozwalające badać pojedyncze obszary potencja-
łu przedsiębiorstwa, istnieje jednak także wiele metod ujmujących ten poten-
cjał kompleksowo wskazując na wszystkie jego elementy łącznie oraz na za-
chodzące między nimi współzależności.

Wycinkowe metody badania potencjału konkurencyjnego

Tradycyjnie najbardziej cenioną wycinkową metodą badania wnętrza przed-
siębiorstwa jest analiza finansowa. Wynika to z faktu powszechnego przywią-
zywania największej wagi do potencjału finansowego i wartości materialnych,
jakimi przedsiębiorstwo dysponuje, gdyż wtej warstwie jego zasobów upatru-
je się zasadniczych przyczyn przewagi bądźluki konkurencyjnej. Obok anali-
zy finansowej znajdują zastosowanie także narzędzia służące wycinkowej ana-
lizie i ocenie sytuacji w obrębie innych grup zasobów: potencjału ludzkiego,
kultury organizacyjnej, portfela produktówi technologii. Ich charakterystykę
prezentujemy w formie skróconej w tablicy 1. Każda z wymienionych powy-
żej metod charakteryzujesię określonym zbiorem zalet i wad decydujących
ich przydatności w konkretnym przedsiębiorstwie — ich zestawienie zawiera
tablica 2.

* Rozumianego szeroko jako nośnik organizacyjnych kompetencji, wiedzy i umiejętności.
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Tablica 2
Zalety | wady cząstkowych metod oceny potencjału konkurencyjnego
 

Rodzaj
„metody

Zay Waży
 

„An
ali

za
fin

ans
owa

.

* pozwala na wzskanie wymiernych wyników,
które łatwo porównywać z sytuacją
konkurentów czy siandardami branżowymi.

* zestawienie analiz z różnych momentów
w czasie daje podstawę do wykreślenia

 

* niezbędne do analiz dane są stosunkowo
łatwo dostępne

* analiza może być prowadzona na różnych
poziomach ogólności

Tede ujęcie okurzncyjnokci
* analiza nie daje możliwości pomiaru

1 oceny potencjału pod kątem trwałości
przewagi, kórą buduje (wartośc, którą
tworzy)

+ pomiar niewiele mówi o przyczynach
wystąpienia określonych efektów
ne nie mówi o wieła nie ujmowanych
w tradycyjnej rachunkowości aktywach
niematerialnych i inelekualnych oraz
szczególnie cennych umiejętnościach
i kluczowych kompetencjach

+ pokazie i ocenia stany i zmianyvw potencjalfinansowym, nidaje jednak
konkretnych zaleceń sraiegicznych

 

Ana
liz

ak
rzy

wej
doś

wia
dcz

eni
a

* umożliwia ocenę zmian w poziomie kosztu
jednostkowego firmy w czasie

+ stosunkowo łatwa do wykreślenia
1 interpretacji

+ daje wymierme dane do porównań
* pozwala umiejscowić firmę na de standardu
branżowego i poszczególnych konkurentów

ograniczony dostęp do danych na temat
kosztów jednostkowych konkurentów
obniża znaczenie metody,

* może skłonić do przeceniania znaczenia
przewagi kosztowej na niekorzyść
możliwościuzyskiwania wyższej marży
drogą różnicowania oferty

* elekt doświadczenia nie występuje we
wszystkich sektorach I nie zawsze okazuje
się trwałą barierą wejścia
 

Un
iw
er
sa
ln
y

rap
ort

©
kap

ita
le

in
te
le
kt
ua
ln
ym

 

i powiązania umiejętności organizacyjnych
2 konkretnymi osobami pozwala na bardziej
przemyślane decyzje w zarządzaniu nimi
oraz na optymalizację programów szkoleń

* prezentacja uzyskanychiniormacji
w standardowej formie raportu, wspólnej
dla sektora, daje możliwość porównania
danych i uczenia się

* raporty z audytu stanowią zapis kolejnych
stanów i zmian w obrębie głównych
zasobów i umiejętności, dają podstawę do
oceny właściwości wykorzystania zasobów

* iest narzędziem uniwersalnym, odpowiednim
do niemal wszystkich typów organizacji

* nie wypracowano jeszcze standardu
dokonywania pomiaru IC odpowiadającego
np. standardom rachunkowości

* metoda nowa i słabo rozpowszechniona
+ czasochłonna
* obliczenie wartości wskaźników

1interpretacja wyników może sprawiać
Nudności, zwłaszcza na początku
stosowania metody

 

Met
ody

oce
ny

[
m

or
ga
ni
e  * pozwalają ocenić najważniejsze kulturalne

komponenty organizacji oraz zidentyfikować
najistotniejsze obszary niespójności i podjąć  odpowiednie działania korekcyjne

wezma
+ oieają ię na danych„niękiek” sąd
zagrożenie braku obiekywizmi oceny  
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Podaj Zaky Ta
me

we wzgłdni sabilym oczeniu pozwala zada wolne natępowanie po bie
= dość dokładnie ocenić sytuację kolejnych faz nie dając zaleceń co do
Ę przedsiębiorstwa w odniesieniu do działań strategicznych w przypadku
8 badanych elementów (organizacji, zaburzenia sekwencji tych faz
Ż wyrobówtechnologi) + przebiegi cykli życia różnią się znacznie
Ę |: pozwala prognozowaćzmiany w przysłśi|. w zaleności od charakteru branży formy
S |--daje wytyczne co do kiennków i sposobów walki korkurncyjej, charakterotoczenia
B zarządzania makroekonomicznego stąd wytycznepłynącez ej maly należy dopasowywać dośndndsanych warunków

wzemowokć podąścia, przejywa, analizowanie grup produktowych, czy
pożlądowa prezentacja wyników analizy poszczególnych techmologi jako odrębnych
oraz operacyjność konstrukcji elementów może prowadzić do+ powalają na badanie i prognozowanie zignorowani cektów synergiznych
przyszłych szans i zagrożeń rozwojowych potencjał oaz do kodiktów intersów

+ dają szans na szybkie wyciąganie między poszczególnymi jednostkami
wniosków doyczących strategii + miary macierzy BCG uznaje się za

+ dają możliwość znalezienia interesujących uproszczone
rozwiązań poprzez pobudzenie procesów |» przydatne w przypadku firm o pewnym
myślowych stopniu dywersykkacji określonym

+ porządkują procedury zbierania danych rozmiarze
* pozwalają stworzyć obraz firmy na le + sposdb prezentacji grańcznej wynik
branży (otoczenia)ułatwiają podejmowanie |_1 odczytanie informacjiz diagramu — zbyt
decyzji inwestycyjnych sztywne trzymanie się zaleceń podręczników

* bardzo przydatne narzędzia w ręku przez niewprawnych analityków może
analityka dysponującego pewnym „prowadzić do błędnych wniosków
przygotowaniem i doświadczeniem; proces deklarowana przejrzystość i łatwość
badawczy wymaga stosowania wielu konstrvowania modeli może okazać się
narzędzi analizy ekonomicznej, finansowej pozoma.
oraz umiejętności przełożenia informacji
' charakterze jakościowym na język:
wskaźników ilościowych (jest toi zaleta
i wada).

Źródło: opracowanie własne na podstawie:jw.
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Podejście kompleksowe w pomiarze potencjału przedsiębiorstwa

Rozwinięciem audytu poszczególnych grup zasobów jest kompleksowa ana-
liza i ocena potencjału przedsiębiorstwa — analiza zdolności strategicznych.
Istnieje wiele metod kompleksowej analizy potencjału przedsiębiorstwa, a ich
wspólną cechą jest systemowe ujęcie szeroko rozumianych zasobów, różnią
się one jednak sposobem pojmowania zależności pomiędzy składnikami poten-
cjału i ich roli w budowaniu konkurencyjnościfirmy.
W ujęciu bilansu strategicznego, pomiar siły przedsiębiorstwa opiera się

na punktowej analizie wielokryterialnej wszystkich obszarów jego funkcjono-
wania w celu znalezienia słabych i mocnych stron o znaczeniu decydującym
dla przyszłości. Jest to metoda bardzo czaso- i pracochłonna, a wynikiem ba-
dania może być bardzo dokładna,lecz statyczna fotografia potencjału przed
siębiorstwa.
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Jako alternatywę postuluje się wykorzystanie metody analizy kluczowych
czynników sukcesu (KCS)*. Każdy z czynników sukcesu opisać można za po-
mocą różnych miar, dających łącznie obraz jakości poszczególnychelementów
potencjału przedsiębiorstwa. Podlegają one ocenie punktowej po uprzednim
opatrzeniu ich wagami. Zsumowane oceny ważone pozwalają wykreślić profil
mocnychi słabych stron przedsiębiorstwa w oparciu o wyodrębnione KCS[Sta-
bryła, 2000, s. 164], [Steinmann, Schreyógg, 1998,s. 144]. Analiza prowadzo-
na w odniesieniu do wybranychelementówpotencjału, uznanych za czynniki
kluczowe dla konkurencyjności firmy, ogniskuje uwagę badaczy na najistot-
niejszych aspektach oraz pozwala uzyskać obraz sytuacji w krótszym czasie
Powodzenie zastosowaniatej metody zależy od właściwej kompozycji KCS, cha-
rakierystycznej dla sektora, w którym firma działa (pozwoli to objąć badaniem
rzeczywiście najistotniejsze obszary i porównać wynik firmy z konkurentami)”.

Inne podejście do analizy przedsiębiorstwa zaproponowałM.E. Porter w swo-
jej koncepcji łańcucha wartości [Porter, 1985]. Łańcuch wartości jako narzę-
dzie analityczne opiera się na założeniu, że źródeł konkurencyjności przedsię-
biorstwa nie można mierzyć drogą analizy sprawnościfirmyjako całości, lecz
badając sprawność poszczególnychdziałań podejmowanych przez przedsiębior-
stwo, gdyż to one są źródłami przewagi konkurencyjnej. Funkcjonowanie przed-
siębiorstwajest tu traktowane jako proces składający się z powtarzającychsię
sekwencyjne działań, podzielonych na związane z działalnością podstawową
i pomocniczą. Powiązania między poszczególnymi działaniami prowadzą do
osiągania przewagi konkurencyjnej (kosztowej lub różnicowania) dzięki ich
optymalizacji i koordynacji. Analiza opiera się na sekwencji 3 kroków: iden-
tyfikacji czynności tworzących wartośćdla klienta/odbiorcy w obszarze dzi
łalności podstawowej i pomocniczej; identyfikacji czynników, które determinu-
ją koszt /lub wartość każdej z wyodrębnionych wcześniej czynności — kluczowych
czynników powodzenia (value/cost drivers) oraz ustaleniu występowaniai cha-
rakteru powiązań między poszczególnymi czynnościami pod kątem ich zdol-
ności do redukowania kosztui/lub dodawania wartości oraz blokowania na-
Śladownictwa. Takie procesowe spojrzenie na organizację pozwala wyodrębnić
te ogniwałańcucha wartości, które mają kluczowe znaczenie dla formułowa-
nia i realizacji strategii, oraz w obszarze których dostrzegasię lukę w stosun-
ku do poziomu ich opanowania przez konkurentów!”. Metoda ta kładzie na-
cisk nie tyle na zgromadzenie zasobów i nabycie umiejętności, ile na ich
innowacyjnei efektywne wykorzystanie. Analiza łańcucha wartości nie kończy

  

„Kluczowy czynnik sukcesu to umiejętność lub talent, zdolność konkurencyjna lub warunki,
jakie firma musi spełnić, aby odnieść sukces na rynku. KCS może odnosić się do sferytecł
nologii, produkcji, dystrybucji, marketingu, zasobów organizacyjnych — struktury, architektu
xy id." - (Thompson, Strickland, 1993, s. 80 i nast].

9. Do tego celu przydatne jest zastosowanie wspomnianej metody oceny cyklu życia sektora
gdyż wraz z przechodzeniem przez kolejnejego fazy zmieniają się wagi poszczególnych czyn.
ników sukcesu.

10. Luka ta może dotyczyć różnie w sprawności prowadzenia działań, poziomie kosztów, jako-
Ści efektów, szybkości realizacji id
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się na zbadaniu wewnętrznych procesów organizacji. Przedsiębiorstwo trakto-
wane jest jako jedno z ogniw ciągu gospodarczego, w skład którego wchodzą
także dostawcy i odbiorcy, źródło przewagi konkurencyjnej może tkwić rów-
nież w dopasowaniułańcucha wartościfirmy do łańcuchów wartości podmio-
tów ją poprzedzających i po niej następujących w ciągu gospodarczym. Dzię-
ki temu metoda analizy łańcucha wartości pozwala przedsiębiorstwu dokonać
szeregu istotnych porównań pozycji firmy wobec elementów jej najbliższego
otoczenia. Umiejscowienie firmy w ciągu gospodarczym pomaga w podjęciu
decyzji dotyczących wzbogacenia posiadanego potencjału o elementy posiada-
neprzez innych członkówciągu. Ujęcie to daje podstawy analityczne do two-
rzenia sieci porozumień miedzy firmami, którychcelem może być m.in. łącze-
nie potencjałów.

Podobnie jak Porter postrzegają przedsiębiorstwo przedstawiciele nurtu za-
sobowego — szkoły kompetencji. — O sile konkurencyjnej potencjału przedsię-
biorstwa decyduje unikalna kombinacja posiadanych przez nie kompetencji,
umożliwiająca dostarczanie szczególnej wartości dla klienta w sposób trwały,
niezależnie od zmian otoczenia. Aby móc świadomiezarządzać tym obszarem,
niezbędnejest dokonywanie okresowychprzeglądów posiadanego portfela kom-
petencji i konfrontowanie go z aktualnymi wyzwaniamistojącymiprzed przed-
siębiorstwemi z sytuacją zewnętrzną oraz ustalenie potrzeb w zakresie kom-
petencji wyznaczenie kierunków dla organizacyjnegouczenia się oduczania!!).

Adekwatnym narzędziem analitycznym jest metoda budowania map kom-
petencji, służąca oszacowaniu organizacyjnej bazy umiejętności oraz identyfi-
kacji umiejętności o znaczeniu strategicznym. Analiza składa się tu z trzech
etapów: wyodrębnienia umiejętności organizacyjnych i ich składowych, oceny
poziomu ich doskonałości na tle konkurentów i innych punktów odniesienia
oraz ustalenia, które są decydujące dla konkurencyjności firmy [Klein, Hiscocks,
1994], [Bratnicki, 2000]. Tworzenie map kompetencji przedsiębiorstwa opiera
się na zasadzie dekompozycji kompetencji znajdujących się na szczycie hierar-
chii, na budujące je, kolejno: zdolności, procesy i systemy organizacyjne oraz
zasoby ludzi, informacje i technologie. Końcowym etapem tworzenia mapy
kompetencji jest ustalenie znaczenia poszczególnych kompetencji dla przed
siębiorstwaprzez pryzmat ich znaczenia dla jego produktów/usług oraz ryn-
ków/klientów!2, Podsumowaniem analizy jest zaznaczenie na ogólnym wykre-
sie kompetencji, zdolności, procesów i zasobów tych z nich, które uzyskały
status strategicznych (kluczowych) oraz tych, które mogłyby do tego miana
aspirować, gdyby zainwestowaćwich rozwijanie (kompetencje przeciętne, ale

  

11. Umiejętność wprowadzania zmian odchodzenia od starych nawyków, które uwsteczniają or-
ganizacje bądź w najlepszym razie powodująjej zatrzymanie na stałym poziomie, uznawana
jest często za najcenniejszą kompetencję organizacji działających we współczesnym otocze-
niu.Sporo uwagi poświęcili tej zdolności m.in. (Hamel i Prahalad, 1999], rozdziały I i 3

1*_ Analizę produktów i klientów przeprowadzić można wykorzystując metodykę macierzy odno-
wy strategicznej, która proponuje dokonanie oceny w odniesieniu do klientów produktów,
w trzech aspektach: wagi strategicznej, znaczenia strategicznego i rentowności. Szczegółowy
opis macierzy odnowy strategicznej podaje: (Whitney, 1996].
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o potencjalnie dużym znaczeniu dla strategicznych produktów i rynku). Uzy-
skana w ten sposób mapa kompetencji jest punktem wyjścia do dalszych ana-
liz, które pozwolą oszacować możliwości wykorzystania szans rynkowych i wpro-
wadzania nowościw oparciu o posiadane kompetencje bez znacznych inwestycji
dokonać symulacji konsekwencji ewentualnych inwestycji w rozwój umiej
ności i/lub oferty oraz przeanalizować powiązania pomiędzy poszczególnymi
zdolnościami i zasobami, które są i mogąbyć bazą dla kluczowych kompeten-
cji (Klein, Hiscocks, 1994].

Podstawową zaletą tej metody jest systemoweujęcie najważniejszych źró
deł przewagi/ luki konkurencyjnej firmy i elementów je budujących brakuj
cych oraz ocenaich znaczenia dla przedsiębiorstwa, co pozwala opracować
plan rozwoju/ modyfikacji kompetencji. Główną wadą tego podejścia jest znacz-
ne skomplikowanie procedury i możliwy subiektywizm ocen. Dla ograniczenia
subiektywizmu w nadawaniu znaczenia poszczególnym kompetencjom, koniecz-
nejest przyporządkowanie im możliwie konkretnych, mierzalnych wyników,
których są one podstawą. W sytuacji braku czasu, środków i możliwości or-
ganizacyjnych przedsiębiorstwa(szczególnie dotyczy to małych i średnich firm),
można posłużyćsię uproszczoną wersją tej analizy, wykorzystując jej podsta-
wową zasadę potraktowania firmy jako zbioru procesów budujących szczegól-
nie istotne na rynku umiejętności.

  

   

  

Metody badania pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa

Pozycja konkurencyjnafirmy jest wynikiem podejmowanych przez nią dzia-
łań — zastosowania, przekształcania posiadanego potencjału w określonych
warunkach rynkowych, w procesie realizacji założonych celów — wdrażania
strategii. Pozycja konkurencyjna może być mierzona w różny sposób— jeżeli
przyjmiemy, że jest ona obrazem zrealizowanego celu, miara pozycji konku-
rencyjnej odpowiadać winna temu celowi. Stąd, jeżeli celem podstawowym
firmy jest określony poziom zysku, miarą pozycji będzie zysk w różnych uję-
ciach analitycznych oraz jego zmiany. Przedsiębiorstwo zwykle nie działa na
rynku tylko po to, aby osiągać zysk na określonym poziomie, ale jego dąże-
niem jest stały wzrost i rozwój. Rosnący zysk netto jest obok wzrostu kapita-
łów i sumy bilansowej, jednym z podstawowych wyznaczników wzrostu i roz-
woju przedsiębiorstwa. O rozwoju rynkowym podmiotu świadczą także rosnące
wartości miar realizacji celów handlowych (maksymalizacji sprzedaży, domi
nacji na rynku) — przychodu ze sprzedaży, udziału w rynku (w ujęciu ilościo-
wym i wartościowym) bądź różnych miar stopnia monopolizacji rynku. Przed-
siębiorstwo uznające za cel swojej działalności wysoki poziom satysfakcji klienta
dużą uwagę przywiązuje zwykle do miernikówodpowiadających jego realiza-
cji. Cele przedsiębiorstwa często odnoszą się do pomnażania wartości dla wła-
ściciela/akcjonariusza(cel ten szczególnie często przyświeca spółkom giełdo-
wym), wtedy miarami pozycji konkurencyjnej będą różne wskaźniki opisujące
poziom zysku i ryzyka akcjonariuszy oraz wartości rynkowej przedsiębior
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stwa. Obok tych celów coraz częściej obecnie podkreśla się znaczenie tworze-
nia wartościdla załogi i społeczeństwa — również tym celom można przypo-
rządkowaćmiary osiągniętej pozycji. Celom odwołującym się do określonego
poziomusprawności działania przedsiębiorstwa odpowiadać będzie pomiar
wartości dodanej, jaką przedsiębiorstwo zdolne jest osiągnąć dzięki lepszej po-
zycji kosztowej /lub wyższej marży, możliwej do uzyskania dzięki szczegól-
nym walorom oferowanych produktów.

Ocenierealizacji tak zróżnicowanych celów służyć mogą różne narzędzia
badawcze, których konstrukcja odzwierciedla sposób postrzegania problemu
przez ich twórców (reprezentujących różne szkoły). Charakterystyki metod przy-
datnych w analizie pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa i stosowanew nich
mierniki przedstawiono w tablicy 3. Podobnie jak w poprzednich przypad-
kach, każdemu z tych ujęć można przypisać pewien zestaw wad i zalet- z0-
stały one zawarte w tablicy 4.
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Kompleksowa ocena konkurencyjności
(czy luki konkurencyjnej?) przedsiębiorstwa

Wiele czynników decyduje o próbach stworzenia bardziej kompleksowych
metod pomiaru konkurencyjności przedsiębiorstwa niż proponowaneprzezana-
lizę finansową strategiczną analizę sytuacji konkurencyjnej. Wśród nich wy-
mienić można: coraz większe znaczenie pozafinansowych źródeł trwałej prze-
wagi konkurencyjnej; wielość i zróżnicowanie źródeł przewagi, na których musi
się skupić jedno przedsiębiorstwo, aby odnieść sukces; wpływ różnych grup
interesariuszy (stakcholders) na funkcjonowanieprzedsiębiorstwa,a więc i jego
cele; podnoszące się głosy wieszczące klęskę klasycznej rachunkowości za-
rządczej i nadmiernego przywiązania do danych finansowych [Johnson, Ka-
plan, 1987]; czy wreszcie rewolucja w technologiach informacyjnych, umożli-
wiająca zbieranie i obróbkę coraz większej ilości danych.
W ramachanalizy finansowej przykładem kompleksowego podejścia do

badania konkurencyjnościjestanaliza piramidalna, łącząca pomiar wyniku fi-
nansowego firmy (pozycji konkurencyjnej) z pomiarem czynników, które wpły-
wają na jego osiąganie (potencjału konkurencyjnego). Analiza piramidalnajest
rozwinięciem analizy wskaźnikowej, reprezentuje podejście systemowe, opiera
się na założeniu nadrzędności i podrzędności wskaźników, co pozwala łączyć
je w hierarchiczny system zależności przyczynowo-skutkowych!*. Porównywa-
nie zbudowanych w przedsiębiorstwie strukturalnych układów wskaźników
(piramid wskaźników) z układami wzorcowymipozwala prześledzić zależno-
ści przyczynowo-skutkowe budowania przewagi konkurencyjnej z punktu wi-
dzenia sfery finansowej, daje również możliwości symulacji przyszłych stanów
w zależności od przyjętych wariantów sytuacji wyjściowej (wartości składni-
ków cząstkowych).

Na gruncie analizy strategicznej przykładem ujęcia kompleksowego może
być metoda oceny pozycji strategicznej i działań przedsiębiorstwa - SPACE
(Strategic Position and Action Evaluation) [Otta, 1988, s. 67-75], [Radder,
Louw, 1998]. Powstała ona jako próba odpowiedzi na zarzut o zawężenie po-
la analizy do dwóch wymiarów,stawiany metodom portfelowym. Metodata
pozwala dokonaćoceny sytuacji konkurencyjnej przedsiębiorstwa oraz jego per-
spektyw rozwojowych w obrębie zajmowanych i potencjalnych domen. Umoż-
liwia odpowiedź na pytania: które z istniejących domen powinny wzrastać?,
które powinnosię stabilizować na istniejącym poziomie?, które należy redu-
kować, usuwaćz portfela? i kiedy podejmować inwestycje w branże dotych-
czas nie brane pod uwagę? [Krupski, 1998, s. 167-174].

Analiza za pomocą metody SPACE prowadzonajest w czterech wymia-
rach: dwóch opisujących wnętrze firmy: pozycji konkurencyjnej oraz siły fi-
nansowej i dwóch odnoszących się do otoczenia: poziomu stabilności otocze-

 

  

 

16 Najczęściej stosowanym przykładem analizy piramidalnej jest model DuPonta, pokazujący
system zależności między marżą zysku netto, rotacją aktywów i stopniem zadłużenia firmy
a stopą zysku z kapitału własnego.
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nia, atrakcyjności(siły) sektorat7. Istotnym założeniem tej techniki jest prze-
ciwstawienie sobie wymiaru atrakcyjności sektora i pozycji konkurencyjnej oraz
turbulencji otoczenia siły finansowej firmy!s, W zależności od oceny uzyska-
nej przez badane przedsiębiorstwo w poszczególnych wymiarach, jego pozy-
cja strategiczna (przedstawiona za pomocą wektora kierunkowego) może z0-
stać uznana za odpowiadającą jednej z czterech pozycji modelowych: agresywnej,
konkurującej, konserwatywnej (zachowawczej) i defensywnej. Każdej z tych
pozycji odpowiada zestaw zalecanychtypowych strategii działania.

Za najbardziej kompleksową spośród metod analizy strategicznej uznaje
się metodę SWOT.Stanowi ona podsumowaniegeneralnej analizy strategicznej
firmy. Ideatej metody sprowadza się do dokonania łącznej, szczegółowej ana-
lizy wnętrza organizacji (silnych i słabychstron) i jej otoczenia (szans i zagro-
żeń) pod kątem czynników, które mogą wywierać pozytywny lub negatywny
wpływ na jej przyszłą pozycję. W zależności od konfiguracji czynników, przedsię-
biorstwo może znaleźć się w czterech modelowych sytuacjach strategicznych,
którym odpowiadają określone strategie działania [Wienrich, 1982]. Na potrzeby
analiz cząstkowych wykorzystuje się szeroką gamę metod i technik (wśród
nich opisane wyżej). Za jedną z podstawowych zalet analizy SWOT (opróczjej
kompleksowegopodejścia do tematu) uznaje się często jej elastyczność wynika-
jącą z możliwości stosowania sekwencji SWOT (silne — słabe strony, szanse —
zagrożenia), czyli podejścia od wnętrza do otoczenia oraz TOWS(zagrożenia
- szanse, słabe — silne strony), czyli od otoczenia do wnętrza. W obu podej
ściach wyraża się różnica w pojmowaniuprzedsiębiorstwa, jako podmiotu do-
stosowującego się do warunków dyktowanychprzez otoczenie, bądź też pod-
miotu próbującego to otoczenie kształtować w oparciu o posiadany potencjał.

Rozwinięciem analizy SWOTjest opracowana przez badaczy francuskich
metodarefleksji strategicznej [Martyniak, 1998, s. 75-83]. Zgodnie z intencją
autorów maonasłużyć analizie celów i działalności przeszłej, aktualnej i przy-
szłej we wszystkich strategicznie ważnych obszarach firmy, z uwzględnieniem
warunków dyktowanychprzez otoczenie. Analiza prowadzona jest z wykorzy-

 

   

17. Wymiary te opisują następujące czynniki: czynniki determinujące stabilność otoczenia: zmia”
ny technologiczne, stopa inflacji, zmienność popytu, rozpiętość cen konkurencyjnych wyro-
ówczynniki determinujące siłę branży: potencjał wzrostu, potencjał zysku, stabil
sowa, technologiczne know-how, wykorzystanie zasobów,intensywność kapitałułatwość wejścia
na rynek, produktywnośćiwykorzystanie potencjału, elastyczność, zdolność adaptacji; czynni-
ki determinujące przewagę konkurencyjną: udział w rynku, jakość wyrobów, cykl życia wy-
robów,cykl wprowadzania nowych wyrobów (zastępowania), lojalność klientów, potencjał kon-
kurencyjny, technologiczne know-how, stopień integracji pionowej; czynniki determinujące
siłę finansową firmy: stopa zwrotu z inwestycji, stopiń dźwignifinansowej, płynność finan-
sowa, potrzebny kapitadostępny kapitał, przepływy finansowe, łatwość wyjścia z rynku
(zmiany), poziom ryzyka wdziałalności.
Wartości tak zestawionych wymiarów wzajemnie się rekompensują — niska pozycja konku-
rencyjna może być rekompensowanaatrakcyjnością branży, działanie w branży schyłkowej-
silną pozycją konkurencyjną dającą możliwość „żniw”, negatywny wpływ niestabilnego sek
tora może być złagodzony mocną pozycją finansowąfirmy, a stabilne otoczenie nie stwarza
zwykle wielkich wymagań w stosunku do zasobów finansowych.
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staniem metodyki analizy SWOT, a jej końcowym etapem jest badanie syner-
gii w układzie potencjał-otoczenie. Rozwinięciem w stosunku do metody SWOT
jest dalsze postępowanie obejmujące analizę przyjętych celów i wstępnie wy-
branychstrategii pod kątem ich spójności, zgodności, hierarchii i chronologii
realizacji oraz konsekwencji. Za celowe uznaje się zbadanie wpływu strategii
nastrukturę organizacyjną oraz finanse przedsiębiorstwa, a także ocenę wy-
stępowania efektów synergicznych pomiędzy działaniami wynikającymi z re-
alizacji poszczególnych strategii w celu podkreślenia działań silnie synergicz-
nych oraz eliminacji efektówsynergii ujemnej (kanibalizmu) działań. Uzyskane
wyniki oceny wskazują obszary przewagi i /lub luki konkurencyjnej firmy, jej
możliwości rozwojowe, dynamikę zmian oraz dają podstawę do dalszych de-
cyzji strategicznych.

Kompleksowym narzędziem zarządzania mającym umożliwić wdrożenie
strategii i pomiar wynikówjej realizacji, przystającym do warunków współ-
czesnej gospodarki rynkowej cechującej się szybkim tempem zmian i nowymi
podstawami tworzenia wartości przez przedsiębiorstwa (źródłami konkuren-
cyjności) ma być Balanced Scorecard — Zrównoważona/Strategiczna Karta Wy-
ników (SKW) (Kaplan, Norton, 1992]. Aby umożliwić firmie bieżącą kontrolę
nad wdrażaną strategią i możliwość dostosowywania jej do zmian otoczenia
koniecznejest wyposażeniefirm w zestaw wskaźników pozwalających mierzyć
strategię już na poszczególnych etapachjej realizacji, a nie jedynie ex post
wykorzystując przede wszystkim zestaw wskaźników finansowych '*.Strategicz-
na Karta Wyników to system wskaźników finansowychi niefinansowych, in-
dywidualnie dopasowanych do realiów przedsiębiorstwa, opisujących i mie-
rzących realizację poszczególnych jego celów zawartych w wizji i strategii. Za
najważniejszy cel ogólny przedsiębiorstwa uznaje się długookresowe tworze-
nie trwałej wartości ekonomicznej.

Kaplan i Norton proponują spojrzenie na organizację z czterech stron:
+. perspektywy finansowej — jak postrzegają nas nasi akcjonariusze?, czy osią-

gamy cele finansowe związane z zyskownością, wzrostem i wartością ryn-
kową firmy?;

+ perspektywy klienta — w jaki sposób powinniśmy prezentowaćsię naszym
klientom/konsumentom, aby realizować wizję organizacji?;

+ perspektywy wnętrza firmy — w prowadzeniu jakich procesów powinniśmy
osiągnąć doskonałość, aby usatysfakcjonować naszych klientów i akcjona-
riuszy?, na jakich działaniach powinniśmy się szczególnie skupić

+. perspektywy innowacyjności i organizacyjnego uczenia się — czy wciąż po-
trafimy tworzyć i podnosić wartość?, jak będziemy rozwijać nasz potencjał

  

 

19. Zasadniczym ograniczeniem tych wskaźników, podkreślanym przez Kaplana i Nortona, jest
ich niska przydatność do oceny strategii w trakciejej realizacji i omal zerowa przydatność
w prognozowaniu przyszłych efektów. Poleganie przede wszystkim na wskaźnikach finanso-
wych sprzyja działaniom krótkoterminowym obliczonym na szybki efekt, kosztem długotrwa.
łego tworzenia wartości. Wskaźniki te mogą być cenne jako wskaźniki wynikowe (opóźnio-
ne) odnoszące się do osiągniętej w wyniku wdrożenia strategii pozycji rynkowej.
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do wprowadzania zmian i doskonalenia organizacji, aby realizować wizję
firmy220,
W każdym obszarów należy wyznaczyć podstawowecele, które przyczy-

nią się do realizacji nadrzędnego celu strategicznegofirmy i przyporządkować
im indywidualne miary poziomurealizacji.

Budowanie systemuzarządzania przedsiębiorstwem w oparciu o Strategicz-
ną Kartę Wyników rozpoczyna proces stworzenia Mapy Strategii (Kaplan,
Norton, 2000 a,b] — polega on na zidentyfikowaniu podstawowych celów/stra-
tegii przedsiębiorstwa w obrębie przyjętych w SKW perspektyw działania i przy-
pisania im celów/strategii cząstkowych niezbędnych do zrealizowania założo-
nychcelów oraz powiązania ich z systemem wskaźników odzwierciedlających
stopień realizacji poszczególnych strategii (osiągania celów). Po opracowaniu
Mapy Strategii „nakłada się” na nią Strategiczną Kartę Wyników.

SKW pokazuje zależności przyczynowo-skutkowe pomiędzy procesami prze-
biegającymi w przedsiębiorstwie, a rynkowymi i finansowymi efektami tych
procesów. Zawiera ona wskaźniki finansowe informujące o rezultatach podej
mowanychdziałań, ale przede wszystkim zestaw wskaźników operacyjnych
pozwalających mierzyć realizację celów dzięki wykorzystaniu, posiadanych
przez firmę aktywówniematerialnych w procesach tworzenia wartości. SKW
dostarcza informacji na temat wiedzy, umiejętności i systemów(płaszczyzna
uczenia się), jakie niezbędne będą pracownikom firmydo innowacji i stworze-
nia właściwych umiejętności i zdolnościstrategicznych(płaszczyzna procesów
wewnętrznych), aby możliwe było dostarczenie klientom dodanej wartości (płasz-
czyzna klienta), co doprowadzi do wzrostu wartości dla akcjonariuszy (płasz-
Czyzna finansowa). W każdej z wymienionych płaszczyzn przedsiębiorstwa
stosują indywidualnie opracowany zestaw wskaźników najlepiej odzwiercie-
dlających przyjęte przez nie strategie.

Konkurencyjnośćjest zjawiskiem wielowymiarowym o charakterze systemo-
wym, stąd dla jej pomiaru i analizy, a przede wszystkim dla zarządzania nią
za szczególnie przydatne należy uznać wyżej opisane metody kompleksowe,
które dają możliwość ogarnięcia systemu czynników budujących konkurencyj-
ność, a tkwiących w potencjale i powiązania ich z konkretnymi wynikami —
przejawamipozycji konkurencyjnej. Systemowość i kompletność ujęcia źródeł
i wynikówto podstawowezalety metod kompleksowych pomiaru konkurencyj-
ności. Dlatego też postuluje się nazywanie ich metodamizarządzania konku-
rencyjnością.

Szerszy zestaw zalet i wad metod ujmujących konkurencyjność przedsię-
biorstwa kompleksowo zawarto w tablicy 5.

 3. Przytoczona kolejność perspektyw nie jest przypadkowa — autorzy koncepcji proponują po-
traktować perspektywę finansową jako punkt wyjścia (cel nadrzędny)i wynikową działań po-
dejmowanychw pozostałych obszarach.
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Ocena konkurencyjności przedsiębiorstwa

Ponieważ jak wielokrotnie podkreślano, konkurencyjnośćjest pojęciem
względnym, ustalenie występowania przewagi lub luki wymaga porównania do-
konanych w przedsiębiorstwie pomiarów z określonym punktem odniesienia.
Kwestia doboru punktu odniesienia jest również problemem oceny konkuren-
cyjności. Od właściwegopunktu odniesienia zależy wielkość i znaczenie ziden-
tyfikowanej przewagi lub luki oraz rozmiar wysiłków,jakie trzeba będzie pod-
jąć, aby utrzymać i rozwijać zdobytą przewagę i/lub zmniejszyć, zlikwidować
lukę.

Od wyboru punktu odniesienia zależy zwłaszcza relatywna wielkość prze-
wagi/luki. Porównując się z przeciętnym konkurentem, firma może uzyskać
zadowalający wynik mówiący o korzystnej pozycji konkurencyjnej, natomiast
w zestawieniu z liderem branżowym wynik ten może okazaćsię dużo gorszy.
Punkt odniesienia określa, czy oceniona konkurencyjność przedsiębiorstwa mie-
ści się w obszarze osiągnięć bliskich ideałowi, przeciętnychczy niezbędnych
dla dalszej egzystencji oraz determinuje rozmiar i koszt działań, których pod-
jęcie jest konieczne dla zamknięcia luki w obszarze danej kategorii i/lub prze-
niesienia się do wyższej. Ważnejest także, na jakiej liczbie kryteriówopiera-
my porównania: podstawowych wyznacznikach pozycji konkurencyjnej, czy
udziale wrynku i miarach rentownościdziałania,czy także na szerszym spek-
trum czynników decydujących o tej pozycji, np. stosowanych instrumentach
konkurowania czy kluczowych czynnikach sukcesu.
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To, z kim należy się porównywać,zależy także od tego,czemu ma służyć ana-
liza luki konkurencyjnej. Luka w pozycji, jako wynik określonego sposobu wyko-
rzystania potencjału,jest z definicji wynikiem porównań z konkurentamiw bran-
ży, przyczyny tej luki tkwiące w potencjale mogą zostać zdiagnozowane,
dostrzeżoneprzy wykorzystaniu tego samego punktu odniesienia, natomiast przed
podjęciem działań naprawczychcelowe jest porównanie sytuacji firmy także
z pozabranżowymi podmiotami, które wyznaczają najwyższy (branżowy, świa-
towy) poziom w obrębie danego obszaru działalności(funkcji, umiejętnościitp.).
W wyborze odpowiednich dla przedsiębiorstwa punktów odniesienia, czy

Ji ustaleniu, kto jest obecnym i/lub potencjalnym konkurentem oraz do jakiej
grupy możnagozaklasyfikować:bliższych, dalszych, lepszych, gorszych, osią-
galnych, nieosiągalnych itp., pomocne mogą być zwłaszcza dwie metody ana-
lizy: model pięciusił Portera oraz mapy grup strategicznych [Porter, 1996],
[Gierszewska, Romanowska, 2002].

Narzędziem przydatnym zarówno do oceny luki konkurencyjnej, jak i jej
likwidacji jest benchmarking, metoda zarządzania stworzona w oparciu o za-
sadę uczenia się od najlepszych, wykorzystywania cudzych doświadczeń dla
budowy własnej doskonałości. Koncepcja benchmarkingu pozwala rozwiązać
problem doboru punktu odniesienia w ocenie konkurencyjności oraz dopaso-
wania tego punktu do przedmiotu oceny. Benchmarking może być prowadzo-
ny wobec punktów odniesienia pochodzących z wnętrza organizacji - innych
jednostek strategicznych i/lub funkcjonalnych, wobec konkurentów z różnych
grup strategicznych oraz wobec firm reprezentujących wzór idealnego postę-
powania bez względu na miejsce (branżę), w którym działają.

Porównanie wartości mierników osiągniętych przez firmę z przyjętym(i)
punktem(ami) odniesienia pozwala ocenić wielkość luki w poszczególnych ob-
szarach.Istotą oceny konkurencyjności jest także ustalenie siły i kierunku od-
działywania zidentyfikowanego problemu(luki konkurencyjnej) na przyszłość
przedsiębiorstwa, aby możliwe było podjęcie planowych działań zaradczych.
przypadku wielu obszarów stwierdzonych niedociągnięć, praktyczne wzglę-
dy likwidacji luki wymagają, aby skupić uwagę i zasoby przedsiębiorstwa na
obszarachszczególnie istotnych ze względu na jego przyszły byt oraz na tych
działaniach, których przedsiębiorstwo może się podjąć?

Zakończenie

Luka konkurencyjna jest przykładem sytuacji, w której pozycja przedsię-
biorstwa lub jego potencjał (wektor rozwinięcia zasobów)oceniane są jako

32 Wyodrębnieniu obszarów o znaczeniu szczególnym ze względu na możliwości osiągania prze-
wagi konkurencyjnej w danych warunkach otoczenia branżowego może służyć przedstawio-
na wyżej metoda kluczowych czynników sukcesu. Obok niej godne polecenia są inne propo-
nowane w literaturze metody i techniki, wśród nich: metoda krytycznych obszarów, analiza
wrażliwości, metoda hierarchii analitycznej, statystyczna analiza zależności i współzależno-

analiza czułości. Zob. [Otia, 1988,s. 39-49].
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nieprawidłowe z punktu widzenia kryteriów wydajności, skuteczności i ade-
kwatności (sprawności działania) [Otta, 1988,s. 32-33]. Przedstawione powy-
żej metody pomiaru konkurencyjności pozwalają zdiagnozowaćten problem.

rzeczywistej wartości danej metody lub zestawu metod dla konkretnego
przedsiębiorstwa decyduje przede wszystkim to, na ile jest dzięki nim możli-
we precyzyjne powiązanie podstaw konkurencyjności z efektami działania fir-
my ustalenie, w czym tkwi problem: w nieadekwatności, nieefektywności,
czy niskiej elastyczności.

O wyborzekonkretnej metody przez przedsiębiorstwo decyduje wiele czynni-
ków, wśród nich: stopień, w jakim dana metoda pozwala zbadać sytuację fir-
myi pomaga zarządzać konkurencyjnością oraz stopień, w jaki osoby odpo-
wiedzialne za to zarządzanie utożsamiają się z proponowanym przez metodę
sposobem myślenia o przedsiębiorstwie i potrafią przełożyć go na praktykęfirmy.

We współczesnym otoczeniu przedsiębiorstwo,które pragnie osiągnąći utrzy
mać przewagę konkurencyjną musi być w sposób świadomy zaangażowane
w zarządzanie własną konkurencyjnością, aby było to możliwe konieczne jest
zbudowaniesystemu pomiaru i oceny konkurencyjności, likwidacji luki kon-
kurencyjnej, ochrony przewagi oraz tworzenia jej nowych podstaw.

Zarówno w odniesieniu do potencjału, jak i pozycji konkurencyjnej ko-
niecznejest prowadzenie wieloaspektowejanalizy sytuacji. Z tego względu za
najbardziej adekwatne uznaje się metody proponujące kompleksowe, systemo-
wepodejście do badania konkurencyjności. W warunkach polskich przedsię-
biorstw, niezbędne staje się wzbogacanie posiadanegoprzez nie „systemu” po-
miaru i oceny konkurencyjności o pozafinansowe metodyanalizy — źródłem
wielu cennychinformacji mogą być przedstawione wyżej, wciąż niedocenia-
ne, metody analizy strategicznej oraz analizy procesówi kompetencji firmy:
Należy podkreślić, że konieczność świadomego budowania konkurencyjności
nie oznacza, że przedsiębiorstwa muszą tworzyć skomplikowanesystemy ana-
lizy i planowania, zwłaszcza że przeszkody ku temu mogą być poważne. Spo-
śród bogatego zestawu metod możnai trzeba zaadoptować te, które będą
szczególnie przydatne w warunkachfirmy. Skuteczny i adekwatny system ana-
lizy nie musi posługiwaćsię bardzo rozbudowanym instrumentarium - klucz
w tym, aby badać systematycznie i metodycznie wszystkie te elementy, które
odpowiadają za konkurencyjność danej organizacji. Stosowane instrumenta-
rium powinno zapewnić ogląd sytuacji z różnych stron. Warto wykorzystać
choćby sposób patrzenia na firmę proponowany w poszczególnych metodach,
np. analiza zasobówfirmy przez pryzmat posiadanych i brakujących kompe-
tencji. Analiza potencjału np. według idei łańcucha wartości czy mapy kom-
petencji pomaga ukształtować strukturę organizacji i zadecydować o kierun-
kach i sposobachrozwijania najistotniejszych zasobów.

 

 

*»_ Z badań empirycznych wynika, że polskie przedsiębiorstwa w procesie pomiaru konkuren-
cyjności wykorzystują przede wszystkim metody analizy finansowej, a dominującą perspekty-
wą oceny jest perspektywa pozycyjna — koncentracja na wynikach i zaniedbywanie źródeł
sych wyników, Zob. np.: [Moszkowicz, 2000 a i b], [Sulimowska-Formowicz, 2003].
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System pomiaru i oceny konkurencyjności przedsiębiorstwa powinien być
wpisany w szerszy system planowania strategicznego, którego podstawowym
zadaniem jest zapewnienie długookresowej konkurencyjności firmy, dzięki
osiągnięciu jej dynamicznego dopasowania do otoczenia.

Właściwe zrozumienie procesów budujących konkurencyjność oraz odpo-
wiednio dobraneinstrumentarium analityczne pozwala na odnalezienie niedo-
magańw ich przebiegu, określenie charakteru tych niedomagań i ich wpływu
na przedsiębiorstwo oraz podjęcie odpowiednichdziałań zaradczych — od ich
rodzaju i czasu wdrożenia zależy przyszłość 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 practicethat 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, ie. the programme
of activities transforming the potential into results with market conditions taken into
consideration. Thestrategy reveals itself in the competitive game played byan 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 muli-aspect analysis of the situation. For that reason, among many available
methods of analysis those proposing a comprehensive, systemic approach to
compelitiveness 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 theyallowto precisely link the competiliveness
basis to effects of the firm's activities and on finding outthe source of the problem,
which mightbe inadequacy,inefficiencyor inflexibility.

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

   


