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Wstep

W gospodarce konkurencyjnej, a taki charakter ma wigkszo$¢ wspolezesnych
gospodarek narodowych oraz gospodarka §wiatowa jako calo$é¢, podstawowg
cechg zachowan przedsigbiorstw jest konkurowanie o wzgledy nabywcy. Od
wielko$ci i dynamiki sprzedazy zalezy biezaca sytuacja finansowa przedsig-
biorstwa (podstawowy cel krotkookresowy przedsigbiorstwa w gospodarce ryn-
kowej), a takze jego zdolno$¢ do przetrwania (podstawowy cel diugookreso-
Wy). Zrozumialy jest wigc nieustanny wzrost zainteresowania zagadnieniami
konkurencji, konkurencyjnosci, potencjatu konkurencyjnego i strategii konku-
rencyjnych. Wydaje sig, ze istotne wyzwania stojace przed nauka w tej dzie-
dzinie dotycza:
—~ wypracowania adekwatnych podstaw konceptualnych i terminologicznych
dotyczacych zagadnien konkurencyjnosci,
— opracowania i doskonalenia poprawnych metod oceny konkurencyjnosci,
— okreélenia standardéw, ktérych spetnienie winno stanowié¢ swoistg rekojmig
dla nabywcy co do jako$ci oferty spetniajacego te normy producenta.
Rozwazania prowadzone w niniejszym artykule zmierzaja w trzech wyzej na-
kreslonych kierunkach:
~ w czedci pierwszej dokonano przegladu najwazniejszych pojeé wigzacych
si¢ z konkurencyjnoscia,
— W czesci drugiej przedstawiono metody oceny potencjalu konkurencyjnego,
~ W czesci trzeciej zrelacjonowano migdzynarodowe proby budowy uniwer-
salnych narzgdzi pomiaru, oceny i standaryzacji potencjatu konkurencyjne-
£0 przedsigbiorstw.
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1. Podstawy konceptualne i terminologiczne

O konkurencyjnosci i potencjale konkurencyjnym przedsigbiorstwa jest sens mo-
wi¢ w odniesieniu do przedsigbiorstw dziatajacych w warunkach konkurencji.
W naukach ekonomicznych istot¢ konkurencji probowano odda¢ za pomocg okre-
$len takich jak: niewidzialna reka, zmysty zwierzgce, destrukcyjne wiatry, walka
o przetrwanie itp.! Dla dalszych rozwazan istotne jest rozréznienie dwoch sposo-
béw pojmowania konkurencji

— konkurencji-selekcji,

— konkurencji-regulac;ji.

Koncepcja konkurencji-selekcji bazuje na indywidualizmie metodologicznym.
Wystepuje widoczna analogia z mechanizmami selekcji naturalnej znanymi u Dar-
wina — w tym sensie konkurencja oznacza walkg o przetrwanie, ktorej funkcja jest
wyselekcjonowanie najbardziej efektywnych podmiotow ekonomicznych kosztem
innych. Konkurencja, rozumiana jako proces selekcji, jest traktowana jako instru-
ment zapewniajacy maksymalna efektywno$¢ gospodarki. Konkurencyjny rynek
stanowi najbardziej adekwatna formg organizacji ekonomicznej, majaca doprowa-
dzi¢ do osiagniecia optimum Pareto, czyli optymalnej alokacji dostgpnych zaso-
béw. W tym ujeciu konkurencja jawi sig jako zjawisko pozadane w kazdym czasie
i w kazdym miejscu. Jest wigc zrozumiale, ze koncepcja konkurencji-selekcji jest
konstruktem o charakterze normatywnym i stanowila podstaw¢ wypracowania
modelu konkurencji czystej i doskonatej. Rozwinigcia koncepcji konkurencji-se-
lekcji dokonane w ramach ekonomii branzy doprowadzity do uwzglednienia — obok
pierwotnie branej pod uwagg struktury rynku (rynek doskonatly) i generowane;j
przez nig optymalnej alokacji zasobow (optimum Pareto) — zachowan przedsig-
biorstw. Istnieja dwa podejécia do uwzglgdniania zachowan przedsigbiorstw: po-
dejscie strukturalne i podejscie behawioralne. Proces konkurencyjny w pierwszym
podejéciu opisuje tryptyk: struktury — zachowania — rezultaty. Oznacza to, Ze struk-
tura rynku wyznacza zachowania przedsigbiorstw, a od zachowan zalezne sa 0sig-
gane przez firmy rezultaty. W podejsciu behawioralnym pierwotny charakter maja
zachowania firm, determinujace ich rezultaty. Z kolei osiggane wyniki maja decy-
dujace znaczenie dla ksztaltowania si¢ struktury rynku branzowego.

Koncepcja konkurencji-regulacji pojmuje konkurencj¢ jako sposob regulacji
rynkow. Konkurencja w tym ujgciu oznacza procedury dostosowan i ewolucji ryn-
kéw z uwzglednieniem zachowan podmiotow gospodarczych, ktére w nich uczest-

! L. Benzoni, Approches de la concurrence en économie industrielle, w: Traité d’Economie
Industrielle, red. R. Arena, J. De Bandt, L. Benzoni, P.-M. Romani, Economica, Paris 1991,
s. 396.

2 Ibidem, s. 397-410.
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nicza. W przeciwienistwie do konkurencji-selekcji, konkurencja-regulacja zaklada
podejscie nie normatywne, lecz raczej opisowe, pozytywne. Uwaga jest zognisko-
wana na funkcjonowaniu systemu ekonomicznego i na jego reprodukcji. W ra-
mach koncepcji konkurencji-regulacji wyrdznia si¢ konkurencj¢ migdzybranzows
(industrial competition, concurrence inter-industrielle, concurrence des capitaux)
oraz konkurencj¢ wewnatrzbranzowa (market competition, concurrence intra-in-
dustrielle, concurrence des producteurs). Konkurencja wewnatrzbranzowa odgry-
wa decydujaca rolg w ksztaltowaniu sig¢ biezacych cen oferowanych przez branze.
Konkurencja migdzybranzowa stanowi przyczyng powstania tendencji do wyrow-
nywania stopy zysku w poszczeg6lnych branzach i ma duzy wptyw na ksztaltowa-
nie poziomu ceny w dtuzszym okresie (tzw. ceny naturalnej). Wigcej uwagi po-
Swigca si¢ konkurencji wewnatrzbranzowej. Konkurencja ta ma charakter procesu
iteracyjnego, polegajacego na ciaglych dostosowaniach oczekiwan podmiotéw eko-
nomicznych i osiagganych przez nie rezultatéw. Dostosowania moga mie¢ charak-
ter cenowy i ilo§ciowy. Rezultaty proceséw konkurencji nie sg oceniane z punktu
widzenia normy, jakg jest optymalny stan rownowagi, ale z punktu widzenia po-
ziomu realizacji oczekiwan. Koncepcja konkurencji-regulacji ma charakter dyna-
miczny — decyduje o tym taczne przyjmowanie trzech zatozen: asymetria pomig-
dzy przedstawicielami strony podazy (uniktowy charakter oferty pod wzgledem
zdolnosci produkcyjnych, kosztow itp.), mniejszy lub wyzszy stopien nieodwra-
calno$ci decyzji i rozpatrywanie réznych momentéw. W ramach koncepcji konku-
rencji-regulacji duza wage przywiazuje si¢ do uwarunkowan historycznych — aktu-
alne procesy konkurencji zachodzace w branzy s czgSciowo okreslone przez bieg
wypadkow w przeszlo$ci. W ujgciu tym wystepuja wige liczne odwotania do po-
gladow szkoty historyczne;j i instytucjonalne;.

Oba krétko scharakteryzowane sposoby pojmowania konkurencji wydajg si¢
mie¢ jedna cechg wspdlng — zaktadajq one rywalizacj¢ podmiotoéw gospodarczych
nalezacych do strony podazowej o wzgledy podmiotéw, bedacych przedstawicie-
lami strony popytowej. Rywalizacja ta przedstawia si¢ odmiennie w zalezno$ci od
tego, z jaka strukturg rynku mamy do czynienia. Konkurencja doskonata i czysty
monopol sg uzytecznymi punktami odniesienia jako skrajne rodzaje struktury ryn-
ku, jednak w rzeczywisto$ci wigkszo$¢ rynkow znajduje si¢ pomigdzy tymi biegu-
nami’®, Wigkszo§¢ przedsigbiorstw dziata w warunkach konkurencji niedoskonalej,
ktorej najbardziej charakterystycznymi przypadkami sg oligopol i konkurencja mo-
nopolistyczna.

Konkurencja w branzy moze by¢ rozumiana w waskim i szerokim znaczeniu.
W waskim znaczeniu konkurencja oznacza rywalizacj¢ pomig¢dzy podmiotami kon-
kurujacymi na danym rynku branzowym. W szerszym znaczeniu konkurencja obe;j-
muje oprécz rywalizacji pomigdzy aktualnymi rywalami takze cztery inne czynni-

————

* D. Begg, S. Fischer, R. Dornbusch, Mikroekonomia, PWE, Warszawa 1997, s. 267.
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ki: zagrozenie nowymi wej$ciami, zagrozenie ze strony substytutow, sit¢ przetar-
gowa dostawcow i sile przetargowa nabywcow?. Nalezy jednak zauwazy¢, ze na-
wet waskie pojmowanie konkurencji nie implikuje ograniczenia kregu konkuren-
tow firmy tylko do przedsigbiorstw dziatajacych w danym biznesie (branzy). Kon-
kurentami sg de facto firmy dostarczajace lub mogace dostarcza¢ te funkcje, ktore
wystepuja w taficuchu wartoéci realizowanym przez dane przedsigbiorstwo®, Kaz-
da firma konkuruje wigc w dwoch wzajemnie powiazanych wymiarach: z dostaw-
cami podobnych produktow o wzgledy odbiorcoéw oraz z wykonawcami funkcji
wystepujacych w jej fancuchu wartosci o miejsce (,,prawo” realizacji tych funkcji)
W szerszym systemie wartosci.

W celu umozliwienia przejécia od pojecia konkurencji do pojgcia konkurencyj-
nosci istotne jest dokonanie rozroznienia pomigdzy intensywnoscia konkurencji
a konkurencyjnoscia®. Intensywnos¢ konkurencji 0znacza poziom antagonizmu po-
miedzy podmiotami gospodarczymi w danym momencie. Konkurencyjno$é ozna-
cza natomiast zdolno$¢ kazdego z tych podmiotéw do przezycia i prosperowania
w ramach uktadu - ztozonego, kreatywnego i niestabilnego — powiazan o charak-
terze sojuszniczym lub wrogim. Konkurencyjnos¢ jest przy tym kategoria strate-
giczna — obejmuje zardwno rywalizacjg, jak i zmowg. W tym miejscu pojawia sig¢
potrzeba dokonania wyr6znienia dwéch rodzajow konkurencyjnosci, ktére mozna
okresli¢ jako:

- konkurencyjnos¢ rynkowa,

— konkurencyjno$¢ pozarynkowa.

Konkurencyjno$¢ rynkowa to konkurencyjno$¢ uzyskana z wykorzystaniem
metod dozwolonych w ramach rynkowych regut gry. Konkurencyjnos$é pozaryn-
kowa oznacza uzyskanie przewagi konkurencyjnej w sposob niezgodny z rynko-
wymi regutami gry. Moze to by¢ np. zmowa monopolistyczna lub zachowania
kwalifikowane jako rent seeking’ (poszukiwanie nieuzasadnionej renty), sprowa-
dzajace si¢ do nieuczciwego uzyskania renty w drodze’ wywierania wptywu na
o$rodki regulujace gospodarke w celu korzystnych dla siebie regulacji (np. konce-
sje, licencje, kontyngenty itp.)®.

W tym miejscu przyjmiemy w uproszczeniu, Ze mimo niejasnosci wystepuja-
cych w literaturze w zwiazku z definiowaniem pojgcia konkurencyjnosci przedsig-

4 M. E. Porter, Competitive Strategy. Techniques for Analyzing Industries and Competitors,The
Free Press, New York 1980.

5 M.E. Porter, Competitive Advantage, The Free Press, New York 1985.

¢ Rozrbznienie to czynimy za: B. Bellon, La compétitivité, w: Traité d'Economie, s. 482.

T Omoéwienie koncepcji rent seeking zawiera np.: M. Raczynski, Spoleczne koszty monopolu
w swietle teorii pogoni za rentq, ,,Ekonomista” 1994, nr 6 oraz tenze, Pogon za rentq a transfor-
macja systemowa w Polsce, ,,Ekonomista” 1998, nr 2-3,

¥ A.O.Krueger, The Political Economy of the Rent-Seeking Society, ,,The American Econo-
mic Review” 1974, nr 3.
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biorstwa, konkurencyjno$¢ oznacza umiejgtno$é osiggania i/lub utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej’. Tak rozumiang konkurencyjno$¢ mozna traktowaé jako sy-
nonim pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa. W proponowanym tutaj znacze-
niu pojecia konkurencyjnosci nie dokonano rozréznienia pomig¢dzy przyczynami
uzyskania przez przedsigbiorstwo okreslonej pozycji konkurencyjnej. Przyczyny
uzyskania przez przedsigbiorstwo okreslonej pozycji konkurencyjnej moga mieé¢
charakter wewngtrzny lub zewnetrzny. Przyczyny o charakterze wewnetrznym to
przewagi wiasciwe dla danego przedsigbiorstwa oraz tzw. przewagi internalizacji,
a przyczyny o charakterze zewngtrznym to zmienne zwigzane z lokalizacjg'?. Pro-
by konceptualizacji konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa powinny wiec i$¢ w kie-
runku identyfikacji zmiennych, okreslajacych zdolno$¢ osiagania przez przedsig-
biorstwo przewagi konkurencyjnej. Wydaje sig, ze uzyteczne tutaj moga by¢ poje-
cia: potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa, pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa, sily konkurencyjnej przedsigbiorstwa (competitive strength) i tzw. sity
biznesu (biznes strength). Wymienione pojecia sa do siebie bardzo zblizone. Spo-
sob ich definiowania przez réznych autoréw rézni si¢ niuansami.

G. Gierszewska 1 M. Romanowska'' przedstawiajg trzy podejscia dotyczace
konkurencyjnosci:

— kluczowych umiejgtnosci G. Hamela i C.K. Prahalada'?, wedtug ktorych o kon-
kurencyjnosci decyduje potencjal strategiczny w postaci odpowiednio do-
branych i konkurencyjnych zasobow oraz zdolnosci przedsigbiorstwa do ich
innowacyjnego i efektywnego wykorzystania,

— kluczowych zdolnosci G. Stalka, P. Evansa oraz L.E. Shulmana'?,

— wyrozniajacych umiejetnosci Ch.W. Hilla oraz G.R. Jonesa'®.

Wedhlug G. Gierszewskiej i M. Romanowskiej pozycje konkurencyjng mozna

okresli¢ jedynie na tle sektora za pomocg dwoch zmiennych: atrakcyjnosci sektora
oraz pozycji przedsigbiorstwa w branzy.

* M. Gorynia, Zachowania przedsigbiorstw w okresie transformacji. Mikroekonomia przej-
Scia, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Poznan 1998, s. 114,

"Inspiracj¢ do takiego wydzielenia determinant pozycji konkurencyjnej stanowita eklek-
tyczna teoria produkceji migdzynarodowej J. H. Dunninga, wyr6zniajaca trzy grupy zmiennych,
sklaniajacych przedsigbiorstwa do ekspansji migdzynarodowej. Por. J. H. Dunning, Internatio-
nal Production and Multinational Enterprise, Allen and Unwin, London 1981,

' G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, PWE, Warsza-
wa 1993,

2G. Hamel, C.K. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,Harvard Business
Review” 1990, nr 5-6.

BG, Stalk, P. Evans, L.E. Shulman, Competing on Capabilities. The New Rules of Corpora-
te Strategy, , Harvard Business Review” 1992, nr 3-4,

“Ch.W. Hill, G.R. Jones, Strategic Management Theory. An Integrated Approach, Hough-
. ton Miffin Co., Boston 1992.

i
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M.J. Baker oraz S.J. Hart twierdza'?, iz konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa zale-
zy od tego, w jakim stopniu czynniki zwigzane z jego produktem/produktami czy
ustugami (m.in. kapitat, umiejgtno$ci marketingowe, wydatki na badania i rozwdj,
innowacja produktow, koszty, jako$¢ zarzadzania — mierzone zazwyczaj za pomo-
cq wskaznikow zysku, miernikami sprzedazy, udzialem w rynku, wzrostem eks-
portu) zaspokajaja kryteria popytu na poszczeg6Inych rynkach w por6wnaniu z kon-
kurentami.

Z kolei ,,Report on the Competitiveness of Community Industry™'® okresla kon-
kurencyjno$¢ firmy jako zdolno$¢ do sprostania konkurencji, a jej miarg, przynaj-
mniej w pierwszej ocenie, powinna by¢ akceptacja wyrobow na rynku.

Wielu ekonomistéw uzaleznia konkurencyjnos$é gtownie od wskaznikow fi-
nansowych. Na przykiad wedtug R. Grabowieckiego'’ wyrazem konkurencyjno-
§ci przedsigbiorstwa jest osiggnigcie przez nie trwatej zdolnosci do wytwarzania
wyrobéw odpowiadajacych popytowi oraz umiejgtno$é zbytu tych wyrobéw po
cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapewniajacej zysk, umozliwiajacy uzy-
skanie dywidendy przez wiasciciela, a takze finansowanie potrzeb rozwojowych
firmy (np. inwestycje odtworzeniowo-rozwojowe, badania i wdroZenia nowych
wyrobow i technologii oraz dzialalno§¢ marketingowa). J. Gittus'® takze twier-
dzi, iz $wiat ocenia sukces firmy przede wszystkim na podstawie wskaznikow
finansowych. Wedtug niego konkurencyjna firma to taka, ktéra zredukowata
koszty jednostkowe do poziomu gwarantujacego godziwy zysk i jednoczesnie
trzyma konkurencje na dystans. Rowniez Biuro Analiz NYSE" podaje, iz by¢
konkurencyjnym oznacza sprzedawa¢ produkty/ustugi z zyskiem zar6wno w kraju,
jak i za granicg.

W.J. Otta przez potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa rozumie mozliwosci
jego skutecznego dzialania na danym rynku®. Tak rozumiany potencjat jest jedna
z dwoch wspotrzednych (obok atrakcyjnosci rynku), stuzacych do okreslenia po-
zycji strategicznej przedsigbiorstwa. Przykiadowy zestaw czynnikéw charaktery-
zujacych potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa jest nastgpujacy: udziat w rynku,
relatywna jako$¢, poziom serwisu, reputacja, sprawno$¢ akwizycji, szybkos¢ reali-
zacji, opanowanie technologii, dostgpno$¢ materiatow.

»16

1SM.J. Baker, S.J. Hart, Marketing and Competitiveness Success, Philip Allan, New York
1992.

W, Bienkowski, Reaganomika i jej wplyw na konkurencyjnos¢ gospodarki amerykanskiej,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1995.

"R, Grabowiecki, Raporty nad konkurencyjnosciq — Wplyw systemu finansowo-podatko-
wego na konkurencyjnosé polskich przedsigbiorstw przemystowych, IRiSS, Warszawa
1996.

18], Gittus, Sprawdz kondycje swojej firmy, SIGNUM, Krakéw 1996.
W, Bienkowski, op. cit.
0W.J, Otta, Strategia eksportowa producenta, TNOIK, Poznan 1988, s. 93.
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Przewaga konkurencyjna moze zosta¢ osiagnigta, gdy firma ma dobra pozycje
konkurencyjna, przez ktora rozumie si¢ sumg sit i stabosci przedsigbiorstwa?', Po-
zycja konkurencyjna zalezy od stopnia opanowania kluczowych czynnik6w suk-
cesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pig¢ duzych grup: rynkowa pozycja przed-
sigbiorstwa, kosztowa pozycja przedsigbiorstwa, marka i zakorzenienie rynkowe,
kompetencje techniczne i opanowanie technologii, rentownos$¢ i sita finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzgledni¢ zmiany zardwno kluczowych czynnikéw sukcesu,
jak i stopnia ich opanowania przez konkurentoéw. Stabilno$¢ przewagi konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa opiera sig na trwato$ci stworzonej lub uzyskanej przez nie prze-
wagi. Jezeli przewaga ta nie jest trwala i nie daje si¢ broni¢, pozycja konkurencyjna
przedsigbiorstwa bedzie niestabilna. Przewaga konkurencyjna zalezy nie tylko od
rzadkosci, skomplikowania i niesubstytucyjnosci zasobow, lecz takze od ich ade-
kwatnoéci do regut gry rynkowej. Z tego wynika, iz firma nie bgdzie w stanie zapew-
nic¢ sobie stabilnej pozycji konkurencyjnej, jezeli jej przewaga nie jest oparta na czyn-
niku sukcesu trwatym i nie poddajacym si¢ wplywom zmian w otoczeniu.

W przywolanej pozycji zawarta jest takze sugestia, ze pojgcie pozycji konku-
rencyjnej wiaze si¢ z juz osiagnigtymi kompetencjami w dziedzinie konkurowania
(ex post), a pojecie potencjatu konkurencyjnego moze by¢ odnoszone do kompe-
tencji rozpatrywanych prospektywnie (ex ante)?.

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa moze by¢ utozsamiane z po-
jeciem jego sity konkurencyjnej?. Sita konkurencyjna przedsigbiorstwa okreslana
jest przez poréwnanie danego przedsigbiorstwa z rywalami pod wzglgdem stopnia
spetniania kluczowych czynnikéw sukcesu.

Pojecie sity biznesu (business strength) wyst¢puje w macierzowych metodach
oceny pozycji strategicznej**. W macierzy Boston Consulting Group sita biznesu
byta utozsamiana z relatywnym udzialem w rynku. Takie podejscie zostato uznane
za zbyt duze uproszczenie. W macierzy Shella mozliwosci konkurencyjne przed-
sigbiorstwa okre$lane sg przez nastgpujace zmienne: relatywny udzial w rynku,
bezwzgledny udzial w rynku, relatywny stopien jakosci produktow przedsigbior-
stwa, relatywny poziom cen zbytu, stosunek naktadéw na badania i rozwdj do sprze-
dazy, stosunek naktadoéw na marketing do sprzedazy®.

USTRATEGOR, Zarzqdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamosé¢, PWE, War-
szawa 1995, s. 68.

2]bidem, s. 71.

2 A.A. Thompson Jr., A.J. Strickland 11, Strategy Formulation and Implementation, Tasks
of the General Manager, Irwin, Homewood 1989, s. 116-117.

#A.C. Hax, N.S. Majluf, The Use of the Industry Attractiveness — Business Strength Matrix
in Strategic Planning, w: Strategic Planning: Models and Analytical Techniques, red. R.G. Dy-
son, John Wiley and Sons, Chichester 1990, s. 73,

BT.L. Wheelen, J.D. Hunger, Strategic Management, Addison-Wesley, Reading 1990,
s. 188.
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Podobne podejécie zastosowano w macierzy General Electric/McKinsey, gdzie
sifa biznesu zdeterminowana jest przez nastgpujace czynniki wewnetrzne: udziat
w rynku, stuzby sprzedazy, marketing, serwis, badania i rozwoj, produkcja, dys-
trybucja, zasoby finansowe, image, szeroko$¢ linii asortymentowej, jako$¢ i nieza-
wodnos¢, kompetencje w dziedzinie zarzadzania®®.

Podsumowujac ten fragment rozwazan proponuje si¢ nastqpujch konwencje
terminologiczna:

— Konkurencyjno$¢ oznacza umiejetno$¢ osiagania i/lub utrzymywania prze-
wagi konkurencyjnej zarGwno w terazniejszosci, jak i w przysztoséci. Sktada-
ja sig na nia: pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa, okre$lajaca jego po-
tozenie w terazniejszo$ci i/lub potencjat konkurencyjny determinujacy przy-
szla sytuacje przedsigbiorstwa.

— Konkurencyjnos¢ rynkowa to konkurencyjnos¢ uzyskana z wykorzystaniem
metod dozwolonych w ramach rynkowych regut gry. Konkurencyjno$é
pozarynkowa oznacza uzyskanie przewagi konkurencyjnej w sposob niezgod-
ny z rynkowymi regutami gry.

— Pozycja konkurencyjna wyznaczana jest przez konkurencyjno$¢ domeny
przedsigbiorstwa oraz potencjatu. Domena przedsigbiorstwa jest za$ okre-
$lona przez zestaw produktéw/rynkéw oraz miejsce, jakie zajmuje przed-
sigbiorstwo w tancuchu technologicznym. Na potencjal przedsigbiorstwa
sktadaja sig¢ jego zasoby rzeczowe, finansowe, kadrowe, technologiczne,
niematerialne, struktura organizacyjna, wizja strategiczna oraz kultura orga-
nizacyjna.

— Konkurencyjnoé¢ potencjatu i konkurencyjnos¢ domeny sa wynikiem spet-
niania przez nie kryteriow: adekwatnosci, elastycznosci i efektywnosci.

— Przyczyny uzyskania przez przedsigbiorstwo okreslonej pozycji konkuren-
cyjnej moga mie¢ charakter wewngtrzny lub zewngtrzny. Przyczyny o cha-
rakterze wewngetrznym to uzyskanie przewagi wiasciwej dla danego przed-
sigbiorstwa oraz tzw. przewagi internalizacji, a przyczyny o charakterze ze-
wnetrznym to zmienne zwiazane z lokalizacja.

— Pojecia zdolno$ci konkurencyjnej przedsigbiorstwa, potencjatu konkuren-
cyjnego przedsigbiorstwa, sity konkurencyjnej przedsigbiorstwa i tzw. sity
biznesu mozna traktowaé jako pojgcia tozsame, oznaczajace ten fragment
konkurencyjnos$ci lub pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ktory jest
zdeterminowany przez przyczyny o charakterze wewngtrznym i $wiadczy
o mozliwo$ciach uzyskania pozadanej pozycji konkurencyjnej w przyszio-
§ci.

% A.C. Hax, N.S. Majluf, Strategic Management. An Integrativé Perspective, Prentice-Hall,
Englewood Cliffs 1984, s. 156.
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2. Metody oceny konkurencyjnos$ci przedsi¢biorstwa

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa moze podlega¢ badaniu zardwno w ujeciu ca-
fosciowym (mowimy wtedy o pozycji konkurencyjne;j i/lub przewadze konkuren-
cyjnej przedsigbiorstwa — organizacji), jak i w rozbiciu na poszczegélne elementy,
sktadniki domeny i potencjatu. Analiza moze takze obejmowac powigzania mig-
dzy tymi elementami dla sprawdzenia, czy zachodza migdzy nimi efekty syner-
giczne. Poniewaz przewaga konkurencyjna powstaje tylko w stosunku do innej
organizacji, dziatajacej w tym samym otoczeniu, analiza konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa obejmuje takze badanie zjawisk i stanow charakteryzujacych to oto-
czenie oraz wywierajacych wplyw na zachowanie przedsigbiorstwa.

Sposréd wielu nurtow, ktére wptyngly na ksztattowanie si¢ sposobu myslenia
o konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, mozna tutaj wyr6zni¢ dwa zasadnicze, w od-
mienny sposob podchodzace do poszukiwania zrodet przewagi konkurencyjnej,
a co za tym idzie do badania i oceny potencjatu konkurencyjnego przedsigbior-
stwa.,

Pierwszy z tych nurtdw — industrial organization theory — podkresla szczegdlne
znaczenie srodowiska, w jakim firma funkcjonuje i jego wplyw na podejmowane
przez nig decyzje strategiczne i dziatania. Przedstawicielem tego nurtu jest M.E. Por-
ter, autor koncepcji pigciu sit decydujacych o strukturze sektora. Zdaniem Portera,
przewaga konkurencyjna jest wynikiem zdolno$ci firmy do radzenia sobie z tymi
sitami lepiej niz jej konkurenci. Moze ona tego dokonaé poprzez wdrozenie, odpo-
wiedniej do zastanych warunkoéw dziatania i posiadanych umiejetnosci, strategii
bazowej, z ktorej wynikac bgdzie charakter przewagi: kosztowa, rézniczkowa czy
pochodzaca od skoncentrowania dziatan na waskim segmencie rynku (focus). Punk-
tem wyj$cia w tym podejsciu jest analiza otoczenia branzowego?.

Drugi nurt — resource-based view of the firm — opiera si¢ na zalozeniu, ze prze-
waga konkurencyjna nie powstaje tylko dzigki odpowiedniemu zestawieniu pro-
dukt-rynek w danej branzy. Punkt cigzko$ci w tym podej$ciu przeniesiony zostat
do wnegtrza firmy. Jego przedstawiciele twierdza, ze kluczem do osiagania przewa-
gi konkurencyjnej jest wystgpowanie réznic w szeroko rozumianych zasobach or-
ganizacji. Unikatowe cechy posiadanych zasobow uwazane sa za prawdziwe Zro-
dto przewagi konkurencyjnej ze wzgledu na niemozliwo$¢ (trudno$¢) ich transferu
czy podrobienia przez konkurencj¢?.

Pomigdzy tymi dwoma biegunami plasuje si¢ nurt sytuacyjny (contingency ap-
proach), podkre$lajacy znaczenie umiejetnosci biezacego dopasowania sig organi-

»M.E. Porter, Strategia konkurencji. Metody analizy sektoréw i konkurentéw, PWE, War-
Szawa 1996.

%Zob. np.: J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawal996 oraz G, Hamel, C.K. Pra-
halad, Przewaga konkurencyjna jutra, Business Press, Warszawa 1999.
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zacji do warunkéw zewnetrznych oraz wzajemnego dostosowania jej wewngtrz-
nych podsysteméw i wymiaréw. Ogoélng miarg tej umiejgtnosci jest elastycznosé
organizacji, pozwalajaca jej na biezgce reagowanie, adekwatnie do tempa i charak-
teru zmian zachodzacych w otoczeniu, co daje organizacji niezalezno$¢ badz po-
zwala obnizy¢ prog wrazliwosci na zmiany w $rodowisku i funkcjonowaé w miare
stabilnie. W ostatnim czasie zauwaza si¢ przej$cie w pogladach od szukania zrodet
przewagi konkurencyjnej na zewnatrz firmy, w jej otoczeniu branzowym, do sku-
pienia si¢ na poszukiwaniu zrodet przewagi w odpowiednim skonfigurowaniu i roz-
wijaniu rzadkich zasobow organizacji.

Niezaleznie od tego, ktdre czynniki uznane zostang za kluczowe w ksztattowa-
niu przewagi konkurencyjnej organizacji, badania prowadzone sa we wszystkich
jej obszarach. Podlegaja im:

— sytuacja finansowa przedsigbiorstwa — potencjat finansowy,

— majatek rzeczowy firmy — posiadane moce produkcyjne, wyposazenie tech-

niczne,

— potencjal ludzki wszystkich szczebli — wiedza, umiejgtnosci, doswiadczenie,
motywacja, zaangazowanie, struktura zatrudnienia, rotacja kadry,

— potencjal technologiczny — technologie produkcji, sprzedazy, zarzadzania,
informacyjne, wiedza — know-how, licencje, patenty,

— struktura organizacyjna — adekwatno$¢ w stosunku do domeny i strategii,
podziat pracy, wiadzy, sprawny przeptyw informacji, zdolno$¢ do szybkiego
reagowania — elastycznos¢,

— kultura organizacji — normy, wartosci, zwyczaje, styl dziatania, styl kierowa-
nia, postawy i nastawienia pracownikéw — czynniki decydujace o powodze-
niu podejmowanych dziatan,

— wizja organizacji — spojnos¢, adekwatnosé, przejrzystos¢, komunikatywnos$c,

— dotychczas stosowane strategie,

— marka, reputacja firmy w oczach stakeholders®,

— domena dzialania przedsigbiorstwa, w tym produkty/ustugi oferowane na
zajmowanych przez przedsigbiorstwo rynkach.

Wielos¢ podej$¢ do problemu potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa oraz
zlozono$¢ samego pojecia potencjalu nastrecza badaczom wiele ktopotéw w trak-
cie jego pomiaru. Problemy te powstaja z kilku zasadniczych przyczyn:

— pomiar obejmuje zarowno cechy mierzalne, jak i niemierzalne, powstaje wigc

problem doboru odpowiednich metod pomiaru i miar,

— poniewaz o konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa mozna méwié¢ jedynie po-

rownujac badane przedsigbiorstwo do innego, pojawia sig trudno$¢ zwigzana

? Stakeholders — grupy wptywow, ktdre z racji swego zwigzku z przedsigbiorstwem oraz
sity przetargowej moga wywiera¢ na nie nacisk; naleza do nich: dostawcy, odbiorcy, klienci,
akcjonariusze, agendy rzadowe, instytucje finansowe itd.




Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa — koncepcje, pomiar, ocena i standaryzacja 41

z wyborem odpowiedniego punktu odniesienia (czy mozliwe i zasadne jest
poréwnywanie wszystkich elementéw potencjatu? jaki punkt odniesienia jest
najwlasciwszy ze wzgledu na specyfike branzy i przedsigbiorstwa? ile punk-
tow odniesienia przyjac?),

— zuwagi na to, ze pomiar jest dokonywany przez cztowieka czgsto obciazone-
go okreslonymi oczekiwaniami, a takze ze wzgledu na jako$ciowy charakter
wielu zmiennych pojawia si¢ pytanie o obiektywizm pomiaru — czy to, co
otrzymali$my, odzwierciedla stan faktyczny czy jest to jedynie projekcja na-
szych oczekiwan?

— z problemem obiektywizmu wigze si¢ problem precyzji pomiaru,

— zaktadajac, ze pomiar zostat dokonany wlasciwie, tzn. dobrano zmienne od-
powiadajace badanemu zjawisku i wlasciwe miary oraz nie popetniono zad-
nych bledow w trakcie obrébki zebranych informacji, pozostaje jeszcze jed-
no istotne pytanie: czy potrafimy wlasciwie zinterpretowac otrzymane wyni-
ki i wyciagnaé z nich wnioski?

Bardzo trafng refleksjg¢ nad pomiarami wszelkich zjawisk wypowiedziat kiedy$
A. Einstein: ,,To, co moze by¢ zmierzone nie zawsze jest wazne, natomiast to, co
wazne, nie zawsze daje si¢ mierzy¢”. Aby unikna¢ blgdéw i trudno$ci w trakcie
prowadzenia analizy strategicznej’, nalezy pamigtac o kilku zasadach jej prowa-
dzenia. G. Gierszewska i M. Romanowska formuhuja je nast¢pujaco’’:

— analiza strategiczna powinna obejmowac wszystkie obszary przedsigbiorstwa:
sfer¢ ekonomiczna, technologiczna, marketingowa i spoleczng, wymaga wigc
taczenia metod ilo§ciowych i jakosciowych,

~ poniewaz nie wszystkie czynniki wewnatrz organizacji dajg si¢ w petni kon-
trolowac, dlatego nalezy wyodrgbnié procesy i zjawiska, ktore mogg podle-
gad badaniu i na ktére mozna bedzie w przysztosci wpltywac,

— okreslenie pozycji strategicznej przedsigbiorstwa nie konczy si¢ na zbadaniu
jego potencjatu, ale na umiejscowieniu go na tle blizszego i dalszego otocze-
nia.

Wraz z rozwojem podej$¢ do poszukiwania zrodet konkurencyjnosci przedsie-
biorstwa wyksztalcilo si¢ wiele metod majacych na celu zbadanie pozycji konku-
rencyjnej firmy oraz okre$lenie czynnikéw wplywajacych na jej zmiany.

Poczatkowo najwigksza wage przywiazywano do oceny 1 kontroli sytuaciji fi-
nansowej przedsigbiorstwa, gdyz w tej warstwie jego zasobow upatrywano przy-
Czyn przewagi badz luki konkurencyjnej. Narz¢dzi badania potencjatu finansowe-

e t—

% Analiza strategiczna stuzy badaniu biezacej pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa oraz
Prognozowaniu jej przysztych stanow, daje wytyczne dla strategii. Na okre§lenie przyszlej po-
zycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa pozwala m.in. zbadanie posiadanego przez nie potencja-
tu konkurencyjnego.

NG, Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 31-32,




42 Marian GORYNIA, Beata STEPIEN, Monika SULIMOWSKA

go dostarcza analiza finansowa i jej arsenat wskaznikow, umozliwiajacych oceng
poziomu rentownosci, ptynnosci, struktury kapitatu, dzwigni finansowe;j czy rota-
cji elementow majatku. Wielu badaczy za jeden z podstawowych wskaznikow sity
przedsigbiorstwa przyjmuje warto$¢, jaka przynosi ono akcjonariuszom. W nurcie
tym miesci si¢ takze pomiar warto$ci dodanej, jaka przedsigbiorstwo zdolne jest
osiagna¢ dzigki lepszej pozycji kosztowej i/lub wyzszej marzy, mozliwej do uzy-
skania dzigki szczegélnym walorom oferowanych produktow?2.

Jednym z narzedzi badania pozycji kosztowej przedsigbiorstwa na tle branzy,
w ktorej dziala lub zamierza dzialaé, jest analiza krzywej doSwiadczenia branzy?.
Opiera si¢ ona na tzw. efekcie doswiadczenia, czyli obnizania si¢ kosztow jednost-
kowych produkcji wraz z kazdym podwojeniem jej wolumenu, co jest konsekwen-
cja wystgpowania korzysci skali, efektu specjalizacji, efektu innowacji oraz sub-
stytucji kapitatu i pracy®. Efekty do§wiadczenia poszczegélnych firm sektora
umieszcza si¢ na krzywej do§wiadczenia, pozycja kazdej firmy obrazowana jest
przez punkt, ktérego wspétrzedne wyznacza koszt jednostkowy wyrobu danego
przedsigbiorstwa oraz jego skumulowana produkcja. Krzywa doswiadczenia bywa
takze przedstawiana za pomoca wskaznika procentowego, pokazujacego tempo
spadku kosztu jednostkowego wraz z podwojeniem produkc;ji.

Krzywa doswiadczenia jest jedna z metod badania wypracowanych w ramach
nurtu, podkreslajgcego znaczenie srodowiska branzowego dla funkcjonowania
przedsiebiorstwa. Dostarcza ona informacje pozwalajace porownaé pozycje kosz-
towa przedsigbiorstwa z jego obecnymi i potencjalnymi rywalami oraz oszacowaé
ewentualne bariery wejscia do sektora. Jednak stosowanie analizy krzywej do§wiad-
czenia napotyka ograniczenia, z pewnoscig nie mozna wigc uznac tej metody za
uniwersalng. Podstawowa trudno$¢ wiaze si¢ z ograniczonym dostgpem do danych
na temat kosztow jednostkowych konkurentow, przez co metoda traci na znacze-
niu, gdyz nie daje mozliwo$ci poréwnania, umozliwia jedynie oceng zmian w pozio-
mie kosztu jednostkowego firmy w czasie. Niebezpieczenstwo plynace z przywia-
zywania zbyt duzej wagi do wynikéw tej analizy wiaze si¢ z mozliwos$cig przece-
niania znaczenia przewagi kosztowej na niekorzy$é¢ mozliwosci uzyskiwania wy-
zszej marzy drogg roznicowania oferty, podnoszenia jakosci i uzytecznosci wyro-
bu itd., niedostrzegania metod poprawy pozycji kosztowej droga podniesienia wy-
dajnosci, lepszej alokacji zasobéw zamiast zwigkszania wolumenu produkc;ji. Poza
tym efekt doswiadczenia nie wystgpuje we wszystkich sektorach i nie zawsze oka-

2Poglad taki prezentuje np. J. Kay, op.cit. Autor ten definiuje warto$¢ dodang jako réznice
migdzy efektami i naktadami. Do pomiaru proponuje wykorzystaé porterowski tancuch warto-
$ci i bada¢ warto$¢ dodang na poziomie wszystkich jego ogniw.

$G. Gierszewska, M. Romanowska, op.cit., s. 104-114; A.C. Hax, N.S. Majluf, op. cit.,
s. 108-125.

3 A.A. Thompson, A.J. Strickland, Strategic Management. Concepts and Cases, R.D. Irwin,
Homewood-Boston 1987, s. 71 i n.
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zuje sig trwalq bariera wejscia, ze wzglgdu na mozliwo$¢ wykorzystania przez pod-
mioty wchodzace do$wiadczenia firm dziatajacych w sektorze, co pozwoli im unik-
na¢ ponoszenia kosztow nieodwracalnych i osiagna¢ podobna pozycje kosztowg
Juz ,,na starcie”.

Za cenna dla analizy strategicznej potencjatu przedsigbiorstwa uznano koncep-
cj¢ cyklu zycia®. Wywodzi sig ona od behawioralnych koncepcji istnienia organi-
zacji i jej rozwoju. U jej podstaw lezy zatozenie, Ze organizacja jako cato$¢ oraz
poszczegdlne elementy jej potencjatu (wyroby, technologie), a takze otoczenie,
w ktorym dziata, przechodzg przez kolejne etapy cyklu zycia: narodziny, rozwdj,
dojrzewanie i schylek, z ktérych kazdy niesie dla organizacji okre$lone konsek-
wencje i wymaga podejmowania odmiennych dziatan strategicznych. Koncepcja
cyklu zycia stala si¢ podstawa opracowania innych metod analizy, o ktorych be-
dzie mowa w dalszej kolejnosci.

Koncepcja ta znajduje zastosowanie w ocenie cyklu zycia sektora, organizacji,
produktéw oraz technologii. Znajomo$¢ fazy, w jakiej znajduje sig organizacjai jej
cech charakterystycznych pozwala oceni¢ sytuacj¢ spoleczng, charakter kultury
organizacyjnej i typ przywodztwa, jaki si¢ wyksztalcit. W potaczeniu z analiza
fazy cyklu zycia sektora, w jakim firma dziata lub zamierza dziataé, pozwala osza-
cowac jej mozliwosci dostosowawcze do warunkow w otoczeniu. Otrzymane wy-
niki moga takze pom6c w wyborze okre§lonych metod zarzadzania oraz w wyty-
czaniu celow na przyszlo$¢ i wyborze optymalnego sposobu ich realizacji.

Znajomos$¢ cyklu zycia produktu przedsigbiorstwa pozwala ksztattowaé portfel
oferowanych na rynku wyrobow, zapewniajac firmie biezaca zyskownos¢ i mozli-
wos¢ rozwoju. Kazda z faz cyklu zycia wyrobu charakteryzuje si¢ okreslonymi
przeplywami finansowymi. Analizujac wyroby pod tym katem, otrzymuje si¢ ob-
raz atrakcyjnosci oferowanego przez firmg asortymentu. Na tej podstawie mozna
opracowac wytyczne dla planowania polityki produktowej przedsigbiorstwa (na-
kierowanej na ewolucyjny rozwdj posiadanego portfela produktow i ksztattowanie
przebiegu poszczeg6lnych faz ich cyklu zycia), formutowania strategii wzrostu
firmy wedtug relacji produkt — rynek?. Analiza cyklu zycia dostarcza firmie infor-
macji na temat niezb¢dnych naktadéw finansowych, poziomu ryzyka zwigzanego
Z zastgpowaniem schodzacych wyrobow nowymi oraz dziatan strategicznych wy-
maganych dla maksymalnego wykorzystania potencjalu asortymentowego.

Podobnie jak potencjal asortymentowy, rowniez potencjat technologiczny przed-
sigbiorstwa mozna badaé, wykorzystujac koncepcje cyklu zycia. Za miar¢ warto-
Sci konkurencyjnej technologii przyjmuje si¢ jej nowatorstwo oraz mistrzostwo
stosowania®’, W portfelu technologicznym przedsigbiorstwa mozna wyodrgbnié

S ———————
#J. Goécinski, Cykl zycia organizacji, PWE, Warszawa 1989.
*Tbidem, s. 14.
7Zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s, 124.
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podstawowe rodzaje technologii o r6znej wartosci ze wzgledu na mozliwo$¢ kre-
owania przewagi konkurencyjne;j**: technologie bazowe — powszechnie stosowa-
ne, nie tyorzace przewagi, technologie kluczowe, ktorych mistrzowskie opanowa-
nie czyni je kluczowymi czynnikami sukcesu, oraz technologie eksperymentalne,
wylaniajace sig, stanowiace obietnicg przyszlej przewagi. Technologie w réznych
fazach cyklu zycia cechuja si¢ réznym stosunkiem nakiadéw do korzysci z ich
stosowania. Takze w tym przypadku znajomo$¢ fazy cyklu zycia technologii po-
maga zaprojektowaé optymalny, zrownowazony portfel technologiczny i strategig
jego rozwijania.

Koncepcja cyklu zycia znalazia zastosowanie w metodach portfelowych® opra-
cowanych przez szkolg pozycjonowania macierzowego, ktorej przedstawicielami
sa gléwnie znane amerykanskie grupy konsultingowe (BCG, McKinsey, A.D. Lit-
tle). Zaproponowane przez nie modele analizy portfelowej pozwalaja dokona¢ pre-
cyzyjnego pomiaru pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa z wykorzystaniem
wielu zmiennych, zardwno o charakterze ilo§ciowym, jak i jakoSciowym, oraz ofe-
ruja przystepny, przejrzysty sposob prezentacji wynikow w dwuwymiarowej prze-
strzeni macierzy. Jeden z wymiarOw tej macierzy ma zawsze zwigzek z procesami
zachodzacymi wewnatrz przedsiebiorstwa, drugi natomiast odnosi si¢ do otocze-
nia.

W modelach analizy portfelowej przedsigbiorstwo postrzegane jest jako pewien
zbior, portfel obszaréw dziatalno$ci (w przypadku firm zdywersyfikowanych), pro-
duktoéw (grup asortymentowych) czy technologii. Badane zjawisko zostaje ocenio-
ne wedhug dwoch kryteriow — wymiaréw macierzy, a nastepnie graficznie w niej
przedstawione.

W zaleznosci od modelu, zmienne bedace wymiarami macierzy opisane s3 za
pomocg pojedynczych wskaznikow, jak relatywny udziat w rynku czy stopa wzro-
stu rynku w macierzy BCG, badz stanowig pewien agregat wymagajacy najpierw
dokonania pomiaru zmiennych czastkowych, a nastgpnie przetozenia ich na jeden
wymiar. Aby miara taka byla czytelna, w macierzy dokonuje si¢ podwojnej indek-
sacji wymiar6w: nadania rangi poszczeg6lnym zmiennym czastkowym za pomoca
skali porzadkowej oraz podziatu wymiaru portfela ze wzgledu na poziom inten-
sywnosci wystepowania okre$lonego zbioru cech®. Z taka sytuacja mamy do czy-
nienia w macierzy McKinseya, w ktérej wymiarami sa: atrakcyjnos¢ sektora, bg-

BSTRATEGOR, op. cit., s. 148-149.

¥Modele zaproponowane przez tworcow tej szkoly pozwalaja dokona¢ analizy pozycji kon-
kurencyjnej przedsiebiorstwa jako catoéci, ale takze daja mozliwo$¢ oceny pozycji, jakq zajmu-
ja na rynku jego poszczegélne jednostki badZ pojedyncze produkty, czy grupy asortymentowe.
Dzigki temu mozliwe jest tak dokonanie badania o charakterze og6lnym, jak i oszacowanie
czastkowej pozycji konkurencyjne;.

“Zob. Planowanie strategiczne, red. A. Klasik, PWE, Warszawa 1993, s. 121-122; G. Gier-
szewska, M. Romanowska, op. cit., 5. 131.
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daca suma wazong kryteriow, ktore identyfikuja te atrakcyjno$é (np. wielko$é ryn-
ku i stopa wzrostu, nasilenie rywalizacji, wymagania technologiczne i kapitalowe),
oraz pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa, wyznaczana przez kluczowe czyn-
niki sukcesu zsumowane z uwzglednieniem ich wagi dla konkretnego podmiotu.
Podobnie skonstruowane sa macierze ADL oraz cyklu zycia produktu Ch.W. Ho-
fera, w ktorych wymiar zwigzany z przedsigbiorstwem okre$la wskaznik pozycji
konkurencyjnej zbudowany na tej samej zasadzie, jak w modelu McKinseya*!, na-
tomiast zmienng odwotujaca si¢ do otoczenia jest stopien dojrzatosci sektora zgod-
nie z cyklem zycia produktu. Dodatkowo wprowadza sig trzeci wymiar, prezentu-
jacy udziat badanego podmiotu (produktu, obszaru dziatalno$ci) w produkcji cal-
kowitej firmy oraz w rynku. W ten sposob starano si¢ w mozliwie przejrzysty spo-
sOb zawrze¢ jak najwigkszg liczbg danych w postaci skondensowane;j, pozwalaja-
cej na szybkie wycigganie wnioskow dotyczacych strategii.

Metody portfelowe sa powszechnie stosowanym i cenionym narze¢dziem dia-
gnozy pozycji konkurencyjnej firmy (jej produktow, potencjatu technologicznego,
poszczegblnych jednostek strategicznych) i jednocze$nie dostarczajacym wytycz-
nych do podejmowania decyzji dotyczacych optymalnej dla przysztoéci firmy alo-
kacji posiadanych zasobow oraz ich rozwoju. Wyniki analizy pomagajg wytyczaé
cele 1 dobiera¢ wlasciwe strategie, unikajac powtarzania bledéw popetnionych
w przesztosci.

Jednak takze i to narzgdzie nie jest wolne od wad ograniczajgcych jego przydat-
no$¢. Ograniczenia wynikaja zar6wno z przyjetego podej$cia do analizy, jak i z kon-
strukcji samych modeli. Analizowanie grup produktowych czy poszczegélnych
obszaréw dziatalnos$ci jako odrgbnych elementoéw catosci organizacji moze prowa-
dzi¢ do biednych ocen poprzez zignorowanie efektow synergicznych, zwigzanych
z ich wspolwystepowaniem i korzystaniem ze wspolnych zasobéw oraz do kon-
fliktow interesow migdzy poszczegdlnymi jednostkami, ktore zaczynaja dazy¢ do
wzglednej autonomii. Sama konstrukcja modeli zdaje sig rowniez powodowaé pewne
trudnosci u potencjalnego badacza. Miarom przyjetym w macierzy BCG zarzuca
sig zbytnie uproszczenie — udziat w rynku wydaje si¢ wskaznikiem nie dos¢ precy-
zyjnie oceniajacym sit¢ konkurencyjna firmy. Z kolei pozostale modele, ktore po-
przez zastosowanie miary agregatowej mialy si¢ upora¢ z tym problemem, zostaty
obarczone zarzutem nadmiernej subiektywizacji pomiaru, jaka moze wynikaé z nie-
trafnego doboru wskaznikéw przewagi przedsigbiorstwa i nadania im niewlasci-
wych wag. Podobne zarzuty kieruje si¢ w strong¢ zmiennych zwigzanych z otocze-
niem. Powazna trudno$¢ ze stosowaniem metod portfelowych wigze si¢ z koniecz-
no$cig pozyskania i obrobki nieraz ogromnej liczby informacji (w zaleznosci od

“'Model Ch. W. Hofera zaklada dokonywanie oceny pozycji konkurencyjnej poszczegél-
nych jednostek strategicznych organizacji, nie pojedynczych wyrobéw (jednak z wykorzysta-
niem tych samych kryteriéw oceny).
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wielko$ci i stopnia zdywersyfikowania organizacji). Natlok danych sprawia, ze
traca one walor poznawczy i wymagaja wstgpnej kondensacji i grupowania (np.
odchodzi si¢ od analizy informacji o poszczegdlnych produktach na rzecz ich grup
powstatych po dokonaniu segmentacji rynku). Z drugiej strony modele te sg przy-
datne jedynie w przypadku firm o pewnym stopniu dywersyfikacji i okre$lonym
rozmiarze*?. Ograniczeniem moze by¢ rowniez sposob prezentacji graficznej wy-
niku i odczytanie informacji z diagramu. Zbyt sztywne trzymanie sig zalecen pod-
recznikOw przez niewprawnych analitykoéw moze prowadzi¢ do zupetnie blednych
wniosk6w. Deklarowana przejrzysto$¢ i tatwo$¢ konstruowania modeli moze oka-
za¢ sig pozorna.

Podsumowujac mozna stwierdzi¢, ze modele portfelowe staja si¢ bardzo przy-
datnym narzedziem w r¢ku analityka dysponujacego pewnym przygotowaniem i do-
$wiadczeniem. Proces badawczy wymaga stosowania wielu narzedzi analizy eko-
nomicznej, finansowej oraz umiejetnosci przetozenia informacji o charakterze ja-
kosciowym na jezyk wskaznikéw ilosciowych.

Opisane wyzej metody podchodza do analizy przedsigbiorstwa od strony pro-
duktowo-rynkowej. Mozliwe jest takze przyjecie innego ujgcia — potraktowanie
przedsigbiorstwa jako zbioru funkcji, ktore, w zaleznosci od sposobu ich realizacji,
wywieraja okreslony wptyw na mozliwosci osiagania i utrzymywania okreslonej
pozycji konkurencyjne;j.

W tym ujeciu pomiar sity przedsigbiorstwa opiera si¢ na analizie wielokryterial-
nej wszystkich obszaréw jego funkcjonowania w celu znalezienia stabych i moc-
nych stron o znaczeniu decydujacym dla przyszto$ci. Poniewaz zbadanie wszyst-
kich obszardw jest procesem niezmiernie ztozonym i dlugotrwatym®, na potrzeby
podejmowania decyzji w krotszym czasie i dla zwr6cenia uwagi na rzeczy najistot-
niejsze mozna postuzy¢ si¢ metodg kluczowych czynnikéw sukcesu. W metodzie
tej szczegotowej analizie podlegaja jedynie te sposrod czynnikow opisujacych dzia-
tanie firmy, ktore maja najwazniejsze znaczenie dla jej powodzenia w przysziosci.
Powodzenie zastosowania tej metody uzaleznione jest w duzej mierze od wiasci-
wej kompozycji tych czynnikow, charakterystycznej dla sektora, w ktorym firma
dziata (pozwoli to obja¢ badaniem najistotniejsze obszary i porowna¢ wynik firmy
z konkurentami). W literaturze proponowane jest przyjgcie nastgpujacej grupy kry-
teribw oceny**:

2Metody portfelowe znajdujg zastosowanie w firmach $rednich i duzych o zréznicowanym
profilu dziatalno$ci i/lub asortymencie.

#Dla przyktadu: w swojej metodzie oceny H. Bieniok i J. Marek wymieniajg 212 istotnych
czynnikow rozwojowych firmy w 12 obszarach strategicznych. Kazdy czynnik podlega punk-
towej ocenie ekspertdw organizacji i konsultantow z zewnatrz, ustala si¢ takze wage poszcze-
g6lnych czynnikéw. Patrz: H. Bieniok, J. Marek, Wartosciowanie mocnych i stabych stron przed-
siebiorstwa, ,,Przeglad Organizacji” 1992, nr 3.

“STRATEGOR, op. cit., s. 69.
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— pozycja rynkowa,

— pozycja kosztowa,

— marka firmy i jej zakorzenienie rynkowe,

— kompetencje techniczne i opanowanie technologii,

— potencjal finansowy i rentownos¢,

— poziom organizacji i zarzadzania.

Kazdy z wymienionych czynnikéw sukcesu mozna opisa¢ za pomocg roznych
miar, ktore tacznie dajq obraz jakosci poszczegdlnych elementéw potencjatu przed-
sigbiorstwa. Przydatne jest zastosowanie metody oceny cyklu zycia sektora, gdyz
wraz z przechodzeniem przez kolejne jego fazy zmieniajq si¢ wagi poszczeg6l-
nych czynnik6w sukcesu®,

Sposob prowadzenia analizy sprowadza si¢ do dokonania punktowej oceny po-
szczegolnych czynnikow, po uprzednim opatrzeniu ich wagami, a nast¢pnie zsu-
mowaniu ocen wazonych. Pomiar taki nabiera znaczenia poznawczego dopiero po
poréwnaniu otrzymanej wartosci z przyjetym punktem odniesienia, ktorym moze
by¢ wzorcowa firma w sektorze*, najblizszy konkurent czy idealny profil kluczo-
wych czynnikow sukcesu. Dzigki temu mozna okresli¢ wielko$¢ luki konkurency;-
nej migdzy przedsigbiorstwem a jego konkurentami i znalezé obszary, w ktorych
nalezy dokona¢ zmian.

Metoda kluczowych czynnikow sukcesu zaliczana jest do grupy metod kom-
pleksowo traktujacych badanie pozycji przedsigbiorstwa. Wynik ostateczny jest
efektem wykorzystania wszystkich wymienionych metod analizy oraz informacji
na temat struktury organizacji, jej kultury, potencjatu kadrowego itd., co powodu-
Je, Ze jest on obciazony wszystkimi zaletami i wadami tych metod oraz zalezy od
umiejgtnosci wlasciwej interpretacji uzyskanych danych.

Inna z powszechnie stosowanych metod analizy powstala niejako w odpowie-
dzi na zastrzezenia wysuwane w strong modeli portfelowych. W metodzie SPACE
(Strategic Position and Action Evaluation)*” badanie prowadzone jest w czterech
wymiarach: poziomu stabilnosci otoczenia, atrakcyjnosci sektora, pozycji konku-
rencyjnej oraz sity finansowej przedsigbiorstwa — wymiary te opisujg zarOwno po-
zycje strategiczng firmy, jak i sektora, w ktérym dziata. Podobnie jak we wspom-
nianych wyzej metodach, rowniez tutaj stosuje si¢ technikg oceny punktowej wy-
branych czynnikéw, uznanych za najsilniej wptywajace na poszczegdlne wymiary,
a uzyskane wyniki umieszcza na czterowymiarowym diagramie. W zalezno$ci od
oceny uzyskanej przez badane przedsigbiorstwo w poszczeg6lnych wymiarach,

$Zob. G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 162.

*Technika porownywania pozycji firmy z wybranym wzorcowym konkurentem nosi nazwg
benchmarkingu strategicznego.

TW.J. Otta, op.cit., s. 67-75, L. Radder, L. Louw, The SPACE Matrix: A Tool for Calibrating
Competition, ,Long Range Planning” vol. 31, 1998, nr 4.
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jego pozycja strategiczna moze zosta¢ uznana za odpowiadajaca jednej z czterech
pozycji modelowych: agresywnej, konkurujacej, konserwatywnej (zachowawczej)
i obronne;j. Dla kazdego z wyrdznionych rodzajéw pozycji strategicznej opraco-
wano zalecenia dotyczace strategii badanego przedsigbiorstwa.

Stosowanie tej metody takze wymaga od analityka wiedzy i doS§wiadczenia oraz
umiejetno$ci kompleksowej oceny sytuacji. Przewaga SPACE nad metodami port-
felowymi wynika, zdaniem jej zwolennikow, z tacznego zastosowania czterech
wymiardw (i uwzglednienia wptywu otoczenia), co znacznie rozszerza pole anali-
zy oraz z potraktowania firmy jako calosci, bez wyodrgbniania z niej poszczeg6l-
nych podsystemoéw, dzieki czemu unika sig ich atomizacji oraz zbyt szczegétowe-
go podej$cia do pojedynczych probleméw. Nie mozna jednak nie zauwazy¢ ogra-
niczen tej metody wynikajacych z jej metodologii.

Szczeg6lne znaczenie w analizie strategicznej przypisuje si¢ metodzie SWOT,
uznawanej za najbardziej kompleksowa sposrod stosowanych metod. Idea tej me-
tody sprowadza si¢ do dokonania szczegétowej analizy wngtrza i otoczenia organi-
zacji pod katem czynnikow, ktore mogg wywiera¢ pozytywny lub negatywny wplyw
na jej przyszta pozycje. Czynniki ptynace z wngtrza organizacji okresla sig jako jej
mocne i stabe strony, natomiast w otoczeniu organizacja napotyka szanse i zagro-
zenia. Nalezy zidentyfikowa¢ wspomniane grupy czynnikow i oceni¢ ich wptyw
na rozwoj organizacji oraz jej mozliwosci ksztattowania sily ich oddziatywania. W
zalezno$ci od konfiguracji czynnikoéw przedsigbiorstwo moze znalez¢ sig¢ w czte-
rech modelowych sytuacjach strategicznych, ktérym odpowiadaja okreslone stra-
tegie dziatania*®, Na potrzeby analizy wykorzystuje si¢ szeroka game metod i tech-
nik, podobnie jak w przypadku metod juz opisanych.

Za jedna z podstawowych zalet analizy SWOT (oprécz jej kompleksowego po-
dejécia do tematu) uznaje sig czgsto jej elastyczno$¢, wynikajacg z mozliwosci
stosowania sekwencji SWOT (silne — stabe strony, szanse — zagrozenia), czyli po-
dejscia od wnetrza do otoczenia oraz TOWS (zagrozenia — szanse, stabe — silne
strony), czyli od otoczenia do wngtrza. W obu podej$ciach wyraza sig réznica w poj-
mowaniu przedsigbiorstwa, jako podmiotu dostosowujacego sig¢ do warunkow dyk-
towanych przez otoczenie badz tez podmiotu probujacego to otoczenie ksztatto-
wa¢ przy uzyciu posiadanego potencjatu.

Inne podejécie do analizy przedsigbiorstwa zaproponowat M.E. Porter w swojej
koncepcji fanicucha wartos$ci*®. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa jest tu traktowa-
ne jako proces skladajacy si¢ z powtarzajacych sig¢ sekwencyjnie dzialaf. Zdaniem
Portera przewaga konkurencyjna pochodzi od wartosci, jaka przedsigbiorstwo jest
w stanie stworzy¢ dla swoich klientow, oraz od tego, jaka jest r6znica migdzy ge-

8H. Wienrich, The TOWS Matrix. A Tool for Situational Analysis, ,,Long Range Planning”
1982, nr 2, cyt. za: G. Gierszewska, M. Romanowska, op. cit., s. 181,
“M.E. Porter, Competitive Advantage.
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nerowang przez firm¢ warto$cig a kosztami, jakie ponosi, oferujac produkt. Lan-
cuch wartosci jako narzgdzie analityczne opiera si¢ na przyjetym przez Portera
zalozeniu, ze podstawowym Zrédiem przewagi konkurencyjne;j jest sprawno$c¢ po-
szczeg6lnych dziatan podejmowanych przez przedsigbiorstwo. Na laficuch warto-
Sci skladaja sig: dziatalno$¢ podstawowa, obejmujaca fizyczne wytwarzanie, mar-
keting i sprzedaz oraz obstuge posprzedazna, i dziatalno$é pomocnicza, do ktérej
naleza: infrastruktura firmy, zarzadzanie potencjalem ludzkim, rozwoj technologii
oraz zaopatrzenie firmy. Lancuch warto$ci to nie zbior niezaleznych czynnosci, ale
system wzajemnie powigzanych dziatan®. Kazda dziatalno$¢ podstawowa wyma-
ga specyficznych, dostosowanych do niej rozwigzan we wszystkich obszarach dzia-
tan pomocniczych. Powiazania migdzy poszczegélnymi dzialaniami prowadza do
osiggania przewagi konkurencyjnej (kosztowej lub rozmcowama) dzigki ich opty-
malizacji 1 koordynacji.

Takie procesowe spojrzenie na organizacjg¢ pozwala wyodrebnic te ogniwa lan-
cucha wartosci, ktore majg kluczowe znaczenie dla formutowania i realizacji stra-
tegii oraz w obszarze ktorych dostrzega si¢ luke w stosunku do poziomu ich opano-
wania przez konkurentéw?'. Analiza faficucha warto$ci nie konczy sig na zbadaniu
wewngtrznych procesow organizacji. Przedsigbiorstwo traktowane jest jako jedno
z ogniw ciagu gospodarczego, w sklad ktorego wchodza takze dostawcy i odbior-
cy; zrodlo przewagi konkurencyjnej moze tkwi¢ rOwniez w dopasowaniu tancucha
warto$ci firmy do tancuchow wartosci podmiotéw ja poprzedzajacych i po niej
nastgpujacych w ciagu gospodarczym. Dzigki temu metoda analizy tancucha war-
tosci pozwala przedsigbiorstwu dokona¢ szeregu istotnych poréwnan pozycji fir-
my wobec elementow jej najblizszego otoczenia: klientow (tak nabywcow, jak i osta-
tecznych uzytkownik6éw), dostawcodw, konkurentow, dystrybutorow.

Podobne podejscie do analizowania zasobow organizacji przedstawili G. Hamel
i C.K. Prahalad, ktorzy za zrodlo przewagi konkurencyjnej uznali tzw. kluczowe
kompetencje przedsigbiorstwa, czyli zestaw umiejgtnosci lub technologii, ktore
umozliwiajg firmie dostarczenie klientom konkretnych korzys$ci®?, Obok kluczo-
wych kompetencji (core competencies) wymienia si¢ takze kluczowe zdolno$ci
(core capabilities)®. Pojecie kluczowych kompetencji odpowiada szczeg6lnym
umiejetnosciom technologicznym i produkcyjnym w poszezegélnych ogniwach
tanicucha warto$ci, natomiast kluczowe zdolnosci to pojgcie obejmujace szczegol-
ne umiejetnosci w obrebie catego fancucha. Dzigki opanowaniu tych umiejgtnosci

]bidem, s, 48.

5! Luka ta moze dotyczy¢ réznic w sprawnosci prowadzenia dziatan, poziomie kosztow, ja-
kosci efektow, szybkosci realizacji itd.

2G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna, s. 167. Zob. tez: G. Hamel, C K. Pra-
halad, The Core Competence.

3 Cyt, za: R.D. Hamilton, E.D. Eskin, M.P. Michaels, Assessing Competitors: the Gap bet-
ween Strategic Intent and Core Capability, ,Long Range Planning” vol. 31, 1998, nr 3.
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firma moze szybko adaptowac sig¢ do gwalttownie zmieniajacego si¢ otoczenia. Za
zrodlo sily przedsigbiorstwa uznaje sig nie tyle to, co ono posiada, ale w jaki spo-
sOb potrafi wykorzysta¢ swoje zasoby.

Innym Zrédlem przewagi konkurencyjnej proponowanym przez Hamela i Pra-
halada jest tzw. zamiar strategiczny’*, czyli dalekosigzny cel, ambitna wizja przed-
sigbiorstwa w przysztosci, ktora, zdaniem autoréw, potrafi porwaé cztonkow orga-
nizacji i wyzwoli¢ u nich dodatkows energie, ktora zaowocuje kreatywnoscia, za-
palem i wyzsza wydajnoscia, co w efekcie pozwoli ten ambitny cel osiggna.

Idee kluczowych zdolnosci i zamiaru strategicznego zostaly wykorzystane do
stworzenia innowacyjnej metody okre$lania pozycji strategicznej przedsigbiorstwa
na tle jego konkurentow (istniejacych i potencjalnych)®’. U podstaw tej metody
lezy zalozenie o istnieniu silnej relacji symbiotycznej migdzy tymi dwoma wymia-
rami. Autorzy modelu twierdza, ze agresywny zamiar strategiczny nie wspierany
silnymi kluczowymi zdolno$ciami raczej nie speini si¢ w praktyce, podobnie jak
same kluczowe zdolnoséci bez ambitnych zamierzen nie sa warunkiem wystarcza-
jacym sukcesu rynkowego firmy.

Kluczowe zdolnosci przedsigbiorstwa ocenia si¢ jako wysokie badz niskie, wy-
korzystujac metody eksperckie oraz tzw. wskaznik warto$ci firmy Tobin’s Q — po-
rownanie warto$ci ksiggowej i rynkowej. Do oceny stopnia agresywnosci zamia-
row strategicznych wykorzystuje si¢ wskazniki dotyczace m.in. przyjetych celow,
poziomu wydatkow na badania i rozw6j, budzetu marketingowego, dZwigni finan-
sowej, planowanych inwestycji i nowych produktow wprowadzanych na rynek?®,
Uzyskane wyniki firmy i konkurentéw nanosi si¢ nastgpnie na macierz podobng do
BCG, w ktorej cztery pola o réznych kombinacjach wymiaréw odpowiadajg czte-
rem typom organizacji. Ustalenie pozycji firmy wobec rywali pozwala okresli¢
rodzaj dziatan strategicznych, ktére umozliwityby zmiang usytuowania wobec ry-
wali i/lub odpowiedZ na ich zachowanie. Zdaniem tworcow, macierz ta pozwala
poréwna¢ konkurentéw niezaleznie od zakresu produktow/rynkoéw, co daje inne
spojrzenie na problem konkurencyjnosci. Nie jest jednak oparta na abstrakcyjnych
danych, 1aczy aspekty wewngtrzne konkurencyjnoéci ze Srodowiskowymi. Moze
takze stanowi¢ narzgdzie symulacji przysztosci. Trzeba jednak przyznaé, ze korzy-
stanie z tego modelu wymaga dysponowania wiedza i umiejgtno$cia prowadzenia
skomplikowanych analiz czastkowych. Jezeli jednak zostanie potraktowana jako
narz¢dzie pomocnicze, o charakterze pogladowym, precyzyjne obliczenia mozna
zastapi¢ miarami jako$ciowymi. Metoda ta jest stosunkowo nowa, a wigc jeszcze
stabo rozpowszechniona wsrdd badaczy.

$Zob. G. Hamel, C.K. Prahalad, Przewaga konkurencyjna, oraz tychze, Strategic Intent,
»Harvard Business Review” 1989, May-June.
%5Zob. R.D. Hamilton, E.D. Eskin, M.P. Michaels, op. cit.
$Ibidem.
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W ostatnich latach w teorii zarzadzania coraz czgsciej podkres$la si¢ znaczenie
zasobow niematerialnych (facit, intangible resources). Do takich nalezy niewatpli-
wie kapitat intelektualny organizacji, w tym wiedza i inteligencja cztonkoéw orga-
nizacji potaczona z umiejetno$ciami i doswiadczeniem. Kapitat intelektualny uwa-
zany jest za jedno z najcenniejszych, bo niemozliwych do podrobienia i pilnie
strzezonych, zrodet przewagi konkurencyjnej. Specyfika tego zasobu wskazuje na
szczegolne trudnosci w jego pomiarze, jednak takze w tym obszarze podejmowane
sg proby dokonywania oceny. Metoda bilansu kapitatu intelektualnego®’ opiera si¢
na dokonaniu systematycznego podzialu tego zasobu na kapital ludzki (wiedza
1 umiejetnoéci jednostek), organizacyjny (wiedza powstata w organizacji wskutek
potaczenia potencjatu ludzkiego jest czym$ wigcej niz suma wiedzy jednostek,
pozostaje w organizacji po ich odejsciu) oraz kapitat zwigzany z architekturg ze-
wnetrzng organizacji. Poszczegolne rodzaje kapitatu intelektualnego znajdujg od-
niesienie w miarach, ktore odpowiadaja czastkowym celom strategicznym. Klu-
czem do przetozenia wiedzy na te wskazniki jest ocena udziatu poszczegolnych
rodzajow kapitatu intelektualnego w osiaganiu celéw. Uzyskana warto$¢ kapitatu
intelektualnego umieszczana jest w bilansie obok kapitatu finansowego.

Nalezy przypuszczaé, ze metoda ta takze nie znajdzie w najblizszym czasie szer-
szego zastosowania, ze wzgledu na liczne trudnosci metodologiczne, gtéwnie z wy-
borem wiasciwych wskaznikoéw oraz odpowiednim powigzaniem ich z badanym
kapitatem. Dodatkowo wymaga od analityka (i firmy badanej) umiejetnoéci odej-
Scia od mys$lenia o warto$ci firmy bazujacego na zasobach materialnych. Metoda
ta ma charakter iloSciowy, jest sposobem na wyceng zasobow intelektualnych or-
ganizacji. Wydaje sig, ze oceny jako$ciowe dotyczace jakosci, mozliwosci rozwo-
jowych oraz obszaréw zaniedban w potencjale intelektualnym maja bardziej prak-
tyczne znaczenie. Prawdziwe jest w tym przypadku stwierdzenie Einsteina: nie
zawsze to, co wazne, daje si¢ mierzyc.

Przegladajac metody badania pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa nietrud-
no zauwazy¢, ze w wigkszosci metod badanie odbywa si¢ z wykorzystaniem w
zasadzie tej samej techniki punktowej analizy wielokryterialnej, potaczonej ze ska-
lowaniem zmiennych poprzez nadanie im wag, czyli w warstwie technicznej prze-
nosza one te same bledy (subiektywizm, problem wyboru czynnikow sukcesu i wia-
Sciwych wag). O sile i przydatnosci danej metody decyduje wiasciwie dobor kryte-
ribw oceny, ktéry moze w r6znym stopniu odpowiadaé r6znym organizacjom i roz-
nym branzom. Zasadniczo metody 3cza aspekty statycznej analizy posiadanych
zasobow pod katem ich ilosci i jakosci z dynamiczng analiza sposobu i efektywno-
Sci ich alokacji i wykorzystania, Nie wypracowano chyba metody w petni uniwer-
salnej, dlatego nalezy korzysta¢ z wielu narz¢dzi tacznie, co pozwala uniknaé po-

7Zob. np. G. Roos, J. Roos, Measuring Your Company s Intellectual Performance, ,,Long
_Range Planning” vol. 30, 1997, nr 3.
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mylek i poszerza pole widzenia problemu. Bardzo wazny jest dobor odpowiednie-
go zestawu metod, gdyz stosowanie zbyt duzej ich liczby nie daje lepszej informa-
cji, a tylko wigksza ilo§¢ danych®, co znacznie komplikuje dokonanie wlasciwej .
interpretacji.

4. Nagrody jako$ci jako zestandaryzowany sposob
pomiaru konkurencyjnosci

Pomiar konkurencyjno$ci przedsiebiorstwa jest nie tyle problemem teoretycz-
nym®*, co przede wszystkim praktycznym. Niezalezniec bowiem od tego, czy po-
traktujemy pojecie konkurencyjnosci na rowni z atrakcyjnoscig lub jakoscia czy
tez stworzymy odrebny termin naukowy, bedacy czgsto kolejng kombinacjg za-
wartosci termin6w juz istniejacych, problem pomiaru cech kwalitatywnych po-
zostaje. Po wielu probach znalezienia najbardziej adekwatnego narzgdzia, anali-
za opiera sie w efekcie na prostym skalowaniu z nadaniem wag posz¢zeg6lnym
elementom domeny i potencjatu ocenianej organizacji. Cho¢ metoda skalowania
wydaje si¢ najbardziej rozpowszechniona, to jej popularno$¢ wceale nie oznacza,
ze jest najlepsza, wolna od bledow i ze rezultaty badania moga stanowi¢ podsta-
we do stwierdzenia, ze np. przedsigbiorstwo ,,A” jest bardziej , konkurencyjne”
od przedsigbiorstwa ,,B” 0 x %. W skalowaniu poszczegdlnych elementow do-
meny i potencjatu organizacji z nadaniem wag tkwi bowiem co najmniej kilka
istotnych niebezpieczenstw, zagrazajacych wiarygodnosci osigganych tg metoda
wynikow. Wigkszo$é z nich wymieniona zostala w poprzedniej czgsci artykutu.
Nalezy tylko doda¢, ze czgsto ocena poszczegdlnych elementéw i ich wplywu
(wagi, istotnosci) na ksztalttowanie ogdlnej konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
zalezy od paradygmatu naukowego, wyznawanego przez osoby biorace udzial
w ocenie konkurencyjno$ci organizacji®, co skutkuje gloryfikacja znaczenia pew-

% Informacje to dane przetworzone i uporzadkowane w sposob pozwalajacy wyciaga¢ wnio-
ski.

%9 Analizujac pojecie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, powinni$my znalez¢é odpowiedz,
czym w istocie jest owa konkurencyjnosé i czym sig rozni np. od atrakcyjnosci czy jakosci.
Kolejne zadanie to jednoznaczne ustalenie, w jakim stopniu domena i potencjal przedsigbior-
stwa wplywaja na jego ogdélng konkurencyjnoéé. Owa jednoznaczno$é ustalen wydaje si¢ jed-
nak niemozliwa do osiagnigcia ze wzgledu na wieloéé i roznorodnoéé naukowych pogladow
i stanowisk na ten temat.

%Wedtug T. Kuhna paradygmat to zbiér teorii, symbolicznych generalizacji oraz sposobow
rozwigzan konkretnych probleméw naukowych. Paradygmaty sg tworami trwalymi i sztywny-
mi, nie przenikaja si¢ wzajemnie, co wigcej — niektore z nich sig¢ wykluczajg, takze ich zwolen-
nicy zyja w zamknigtych $wiatach i skazani sa na pewna schematyczno$¢ i jednostronno$é my$-
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nych elementéw potencjatu lub domeny przedsigbiorstwa przy jednoczesnym
umniejszeniu wagi innych czynnikow.

Przynaleznoéci do pewnego paradygmatu naukowego nie da si¢ uniknaé. Nie
Sposob tez zupelnie zobiektywizowaé badanie tak ztozonej kwestii, jaka jest kon-
kurencyjno$é przedsigbiorstw. Mozna jednak doprowadzié do pewnej standaryza-
¢ji dokonywanych pomiardw, ktéra eliminowalaby chociaz czesciowo subiekty-
wizm ocen, a poprzez zastosowanie tego samego narzedzia dawataby mozliwoéé
poréwnania wynikéw badan réznych organizacji.

Gotowymi narzedziami i schematami postgpowania przy badaniu poziomu kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw dysponuja tworcy i propagatorzy miedzynarodo-
wych nagréd jakosci, stworzonych m.in. w celu rozpowszechnienia filozofii Total
Quality Management czy tez Corporate Wide Quality Control®'. Cho¢ celem prze-
prowadzenia kilkustopniowego badania organizacji nie jest tam wykazanie roznic
pomigdzy pozycja konkurencyjng podmiotéw biorgcych udziat w kolejnych edy-
cjach tych konkursow, to dostarczaja one takich informacji®.

Schematy oceny przedsigbiorstw stosowane przy przyznawaniu migdzynaro-
dowych nagrdd jako$ci sa w istocie oceng stopnia ich konkurencyjnoéci w odnie-
sieniu do wzorca — firmy doskonatlej. Zastosowane tam podejscie jest najbardzie;
zblizone do opisanego w poprzedniej czgséci artykutu funkcjonalnego pomiaru —
traktowania podmiotu jako logicznego uktadu funkcji, do petnienia ktérych zo-
stat on powotany i w zwigzku z tym jedynie wowczas mozna mowic o tym pod-
miocie, ze jest konkurencyjny, jezeli wykaze si¢ skutecznoscia dziatania. Ta sku-
tecznosc¢ zdeterminowana jest zar6wno jakoscig potencjatu, jakim dany podmiot

lenia. Przykladem moze by¢ trwala i ozywiona polemika na temat postrzegania zjawisk gospo-
darczych przez neoklasykow ekonomii i instytucjonalistéw lub socjologdw i finansistow itd.
Szerzej na ten temat patrz m.in. P.F. Anderson, Marketing, Scientific Progress and Scientific
Method, ,,Journal of Marketing”, Fall 1983, nr 47, s. 18-30.

8 Total Quality Management (TQM) i Corporate Wide Quality Control (CWQC) to terminy
okreslajace kompleksowe zarzadzanie jakoscig. CWQC to termin uzywany w Japonii, kolebce
tej filozofii, opartej na ciaggtym dazeniu do doskonalenia wszystkich obszaréw funkcjonowania
organizacji, a gldbwnym motorem tych dzialan jest bardzo szeroko poj¢ta jakoéé (wedtug filozo-
fii KAIZEN - jako$¢, to jest nieistniejaca doskonalo$é, twor, ktorego nie mozna juz poprawié).
TQM to termin amerykanski — oznacza jednak doktadnie to samo, co CWQC. Glownymi zalo-
zeniami kompleksowego zarzadzania jakoScig sa m.in.: wytwarzanie produktow/ushug zgod-
nych z oczekiwaniami klientéw, dazenie do catkowitej eliminacji bledéw we wszystkich zacho-
dzacych procesach w przedsigbiorstwie (zero-defect mentality) i zaangaZzowanie calej zalogi
w proces samodoskonalenia.

02Ze wzgledu na poufno$¢ danych prezentowanych przez przedsigbiorstwa ekspertom kon-
kursowym i komisji, wyniki badan (o ile nie sg najlepsze i nie zastuguja na wyr6znienie lub
nagrodg) nie sa nigdzie publikowane. O rezultacie badan dowiaduje sig jednak organizacja bio-
raca udziat w konkursie, moze wige sama oceni¢ swojg pozycje¢ na tle wzorca i przedsigbiorstwa
~ zwycigzey w danej kategorii.
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dysponuje, jak i jego usytuowaniem w szeroko rozumianym otoczeniu. Trzeba tu
jednak zaznaczy¢ (co zreszta jasno wynika z zaprezentowanego nizej schematu
oceny stosowanej przy przyznawaniu nagrody im. M. Baldridge’a), ze ocenie nie
podlegaja mozliwos$ci posiadanego przez przedsigbiorstwo potencjatu i uktadu
domeny, tylko skuteczne tego wykorzystanie, zapewniajace tym samym przed-
sigbiorstwu silng pozycje rynkowa. Wydawac sig¢ moze, ze jest to istotny manka-
ment takiego podejscia do oceny konkurencyjno$ci przedsigbiorstw, gdyz na
podstawie badania nie mozna jednoznacznie sformutowa¢ odpowiedzi, na ile
potencjat i uktad domeny konkretnej organizacji mogiby by¢ konkurencyjny, gdy-
by byl np. lepiej wykorzystany. Trzeba jednak jasno podkresli¢, ze sama §wiado-
mos¢ ,,drzemiacej” w organizacji sity konkurencyjnej o niczym nie przesadza,
a z pewnoscia nie gwarantuje tego, ze w przysztosci podmiot ten osiagnie suk-
ces. Idac dalej — mozna przypuszczaé, ze wigkszy sukces (a tym samym lepsza
pozycje konkurencyjna wobec innych podmiotow) odniesie ta organizacja, ktora
nadzwyczaj umiejetnie wykorzystuje swoje ograniczone zasoby, niz ta, ktéra ma
wszelkie dane ku temu, aby ten sukces osiggna¢, lecz nic w tym kierunku nie
czyni.

Na §wiecie przyznawanych jest kilka nagrod jakosci o migdzynarodowej re-
nomie. W Stanach Zjednoczonych jest to Nagroda im. Malcolma Baldridge’a,
w Japonii corocznie przyznaje si¢ Nagrodg im. Edwarda Deminga, a w Europie
stworzono Europejska Nagrodg Jakosci. Polska tez ma swoja nagrode jakosci
(Polska Nagroda Jakosci), bedaca w istocie kopia Europejskiej Nagrody Jakosci,
ktorg przyznaje si¢ najlepszym organizacjom i indywidualno$ciom za wybitne
osiggniecia w dziedzinie jako$ci. Prestiz zwiazany z posiadaniem nagrody Bal-
dridge’a i Deminga jest bezsprzeczny — laureatami tych nagréd sa $wiatowi lide-
rzy w branzach. Nie oznacza to jednak, ze funkcjonowanie tych firm jest wier-
nym powieleniem wzorca, wedtug ktérego oceniani sa wszyscy kandydaci kolej-
nych edycji konkursu — najlepsi spo$rod laureatow uzyskuja okoto 70% mozli-
wych do zdobycia punktow.

Obecno$¢ stowa ,,jako$¢” wyraznie sugeruje, Ze schemat oceny 1 waga nadana
aspektom zwigzanym z krzewieniem kultury projako$ciowej (np. tworzenie kot
jakosci, systemy zapewnienia jako$ci wedtug norm ISO) beda zdecydowanie wigk-
sze, niz wszystkim pozostalym elementom potencjatu konkurencyjnego przedsig-
biorstw. Obecnos¢ paradygmatu ,,projako$ciowego” jest widoczna, nie we wszyst-
kich jednak schematach oceny to podejécie dominuje. W Europejskiej Nagrodzie
Jakoéci i jej polskim odpowiedniku oceny przedsigbiorstw dokonuje si¢ m.in. przez
pryzmat posiadania przez nie systemow zapewnienia jako$ci wedlug norm ISO
serii 9000 lub dziatania zgodnie z tymi normami. Trzeba tu zaznaczy¢, ze systemy
zapewnienia jako$ci wedtug norm ISO serii 9000 s standardem obowiazujacym w
Europie, za§ w Japonii lub w Stanach Zjednoczonych nie sa rozpowszechnione, co
wigcej — ich obecno$¢ lub ich brak nie ma zadnego wplywu na uznanie przedsig-
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biorstwa za funkcjonujace zgodnie z filozofia TQM i konkurencyjne. W schema-
cie badania przy przyznawaniu Nagrody im. E. Deminga® widoczne jest potozenie
nacisku na zastosowanie rozmaitych metod statystycznych, ktére sa czgsto czaso-
chlonne i zmudne, a ich efekty moga by¢ niewspétmierne do naktadow poniesio-
nych na ich wdrozenie i stosowanie®,

Najbardziej neutralna i ,,oczyszczona” z ortodoksyjnego podej$cia TQM wyda-
je si¢ konstrukcja schematu badania przedsigbiorstw stosowana przy rozpatrywa-
niu kandydatur do Nagrody im. M. Baldridge’a, dlatego tez zostanie ona bardziej
szczegbtowo przestawiona w niniejszym artykule. Ponadto stosowane kryteria oceny
s3 tam najlepiej, bo najprosciej i wyczerpujaco opisane, a zaproponowany schemat
zbadania kondycji organizacji stuzy¢ moze kazdej organizacji — nie tylko takiej,
ktorej ambicjq jest posiadanie statuetki ,,Excellence Performance”, czy takiej, kto-
ra wdraza badz stosuje filozofi¢ TQM w codziennym zarzadzaniu organizacja. Jak
wynika bowiem z ponizej przedstawionego zestawu wymagaf, jakie powinien spet-
nia¢ wzorcowy podmiot, nie jest to zestaw zaskakujacych, nowatorskich i tajemni-
czych technik czy narzedzi, ktérych wdrozenie miatoby zapewni¢ sukces rynko-
wy. Jest to zbidr sprawdzonych zalecen, ktore widoczne sq w wielu wspotczesnych
teoriach zarzadzania.

Cala idea konstrukcji schematu badania opiera si¢ nie na podkreslaniu konkret-
nych sposob6éw dziatania lub zasobow, tylko na wykazaniu, Ze istniejace w przed-
sigbiorstwie metody zarzadzania (jakiekolwiek by one nie byly) sa skuteczne, gdyz
prowadza do uzyskania i utrzymania silnej pozycji konkurencyjnej, ktora dodatko-
WO umacniajq poprawne wigzi z otoczeniem i pracownikami. Ocenie podlega za-
tem rezultat osiagnigty przez dang organizacje w okreslonej sferze, a nie zasob,
metoda czy zestaw narzedzi pomocny w jego uzyskaniu. Nie oznacza to jednak, ze
owe sposoby zarzadzania nie stanowig przedmiotu zainteresowania tworcow i pro-
pagator6w nagrody —,,drogi do sukcesu” laureatow przedstawiane sa przez nich na
corocznym zjezdzie uczestnikow kolejnych edycji nagrody.

Ocena, ktorej poddawane jest przedsigbiorstwo, jest kompleksowa i wielostop-
niowa. Kompleksowo$¢ odzwierciedla tabela 1, w ktorej wymienione s obszary
poddawane analizie wraz w wagami, jakie im nadano. Wielostopniowo$¢ wyraza
si¢ w wielokrotnej analizie podmiotu. Pierwszy etap to samoocena przedsigbior-

% Edward Deming byt amerykanskim doktorem statystyki, ktory przyjechal do Japonii po
zakoficzeniu II wojny $wiatowej na prosbg gen. MacArthura. Jego wykltady miaty poméc ja-
ponskim przedsiebiorcom i menedzerom odbudowaé zrujnowang ekonomig tego kraju. Rezul-
taty jego nauk sq wyraznie widoczne, a jego wklad w rozkwit japonskiej gospodarki podkresla-
ny jest od roku 1950 przyznawang nagrodg jego imienia dla najlepszych przedsigbiorstw japor-
skich i zagranicznych.

“G. Fushberg, Quality Programs Show Shoddy Results, ,Wall Street Journal” z 14 V 1992,
S. B1; A. Naj, Some Manufacturers Drop Efforts to Adopt Japanese Manufacturing Techniques,
»Wall Street Journal” z 7 V 1993, s. Al.
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Tabela 1

Obszary podlegajgce ocenie w przedsigbiorstwie — Nagroda im. M. Baldridge’a
Kategorie oceny Punktacja
1.0. Zarzadzanie/przywoédztwo 125
1.1. Zarzadzanie organizacja ' 85
1.2. Odpowiedzialno$¢ wobec otoczenia/spoteczenstwa 40
2.0. Planowanie strategiczne 85
2.1. Proces formulowania i rozwoju strategii 40
2.2. Operacjonalizacja strategii 45
3.0. Zorientowanie na klienta i rynek 85
3.1. Wiedza na temat rynkéw/klientéw 40
3.2. Satysfakcja klientéw, relacje pomigdzy organizacja a 45

klientem

4.0. Informacja i analiza 85
4.1. Pomiar funkcjonowania organizacji 40
4.2. Analiza funkcjonowania organizacji 45
5.0. ,,Zorientowanie’’ na zasoby ludzkie 85
5.1. System pracy 35
5.2. Szkolenie i rozw6j kadr 25
5.3. Zadowolenie pracownikéw 25
6.0. Zarzadzanie procesami 85
6.1. Wytwarzanie i serwis 55
6.2. Procesy ,,wspierajace” podstawowa dziatalno$¢ organizacji 15
6.3. Zaopatrzenie, powiazania kooperacyjne 15
7.0. Wyniki przedsi¢biorstwa zwigzane z: 450
7.1. klientami 115
7.2. rynkiem i rezultatami finansowymi 115
7.3. zasobami kadrowymi 80
7.4. dostawcami i innymi partnerami handlowymi 25
7.5. efektywno$cig organizacji 115
Razem punktéw 1000

Zrb6dto: Materialy National Institute of Standard and Technology; Baldridge National
Award Quality Programme.

stwa wedtug wyraznie okre$lonych zasad, ktore w wielkim skrocie przedstawione
sg ponizej, za$ kolejne cztery etapy to badania prowadzone przez niezaleznych
ekspertow®.

% Nie wszyscy kandydaci przechodza przez wszystkie pi¢¢ etapow badania. Stosuje sig ich
selekcje — do kolejnych etapoéw przechodza organizacje o coraz lepszych wynikach. Kazdy
kandydat otrzymuje natomiast komentarz swojej samooceny, gdzie zawarte sg wskazowki co do
obszarbw, w ktorych organizacja powinna zosta¢ usprawniona oraz zapraszany jest na coroczne
forum, bedgce polaczeniem wreczenia nagrod laureatom i wymiany pogladéw na temat stoso-
wanych w praktyce metod zarzadzania.
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Oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa dokonuje si¢ w siedmiu kate-
goriach, tworzacych logiczny, zamknigty uklad. Pierwsze trzy moduty (przywodz-
two, planowanie strategiczne oraz zorientowanie na rynek i klienta) tworza triade
wyj$ciowa, opisujaca ogolne sposoby zarzadzania organizacja. Kategoria czwarta
~ informacje i analiza — to opis bazy danych i sposobow ich przetwarzania oraz
wykorzystania w ramach danej organizacji. Pozostate trzy kategorie (zorientowa-
nie na zasoby ludzkie, zarzadzanie procesami, wyniki przedsigbiorstwa) uznano za
cz¢$¢ odzwierciedlajac rezultaty sposobow postgpowania opisanych w pierwszych
trzech modutach®®,

W kategorii zarzadzanie/przywodztwo ocenie poddawany jest sposob, w jaki
naczelne kierownictwo przedsigbiorstwa ustala kierunki rozwoju organizacji i prze-
ktada te plany na biezace funkcjonowanie, uwzgledniajac przy tym oczekiwania
stakeholders. Analizie poddawane sa tutaj rowniez dzialania organizacji, zmierza-
jace do utrzymania dobrych kontaktéw z otoczeniem. Celem tej analizy jest zbada-
nie, czy organizacja potrafi faczy¢ elastyczno$¢ ustanawianych kierunkéw rozwo-
Ju ze skuteczno$cig operacyjna, przy jednoczesnym spetnianiu oczekiwan spotecz-
nosci, w ktorej dziata. Bada si¢ przede wszystkim:

~ sposob, w jaki naczelne kierownictwo ustanawia, komunikuje i wdraza glow-
ne warto$ci (credo) organizacji i plany strategiczne w catym przedsigbior-
stwie,

— sposob, w jaki pobudza si¢ zaangazowanie zatogi do innowacyjnych dziatan
1 podnoszenia kwalifikacji,

— metody, jakimi naczelne kierownictwo analizuje funkcjonowanie organiza-
cji, jej sitg konkurencyjng i rozwoj, jakie czynniki/wskazniki podlegaja sys-
tematycznej ocenie 1 jak wyniki tych analiz przektadane sg na dziatania zmie-
rzajace do usprawnienia funkcjonowania podmiotu,

~ ktore warto$ci, obszary przedsigbiorstwa uznano ostatnio za wymagajace
usprawnien, udoskonalen i w jaki sposob wdrozono program naprawczy, jaki
byt jego zakres i czy obejmowat on rowniez dostawcow/ kooperantow przed-
sigbiorstwa.

Niezwykle istotng kwestig jest rowniez zgodno$¢ planéw przedsigbiorstwa

z oczekiwaniami Srodowiska, w ktérym podmiot funkcjonuje. Nalezy wykazac,
W jaki sposob bada sig oczekiwania lokalnej spoleczno$ci w stosunku do organiza-
cjiijak te oczekiwania sg spetniane. Badane jest rtéwniez posiadanie i przestrzega-
nie przez organizacj¢ norm etycznych dotyczacych kontaktow z grupa stakehol-
ders.

% Chociaz trudno si¢ zgodzi¢ z zakwalifikowaniem piatej i sz6stej kategorii do czgéci opisu-
jacej rezultaty, bo w istocie zadaniem analityka jest opisanie w tych modufach procesow i me-
tod stosowanych w organizacji, to w zasadzie podzial ten nie ma zadnego wplywu na jakos¢
metody i badania.




58 Marian GORYNIA, Beata STEPIEN, Monika SULIMOWSKA

Przy ocenie planowania strategicznego nacisk kladzie si¢ na kompleksowo$¢
istniejacego systemu planowania®’, w ktérym wyraznie widoczne powinno by¢
zorientowanie firmy na dostarczanie klientom wyrobow/ustug o pozadanej przez
nich jakoéci. Bada sig, jak przedsigbiorstwa przekladaja oczekiwania klienta, spe-
cyfike rynkéw, na ktérych dziataja, na konkretne posuniecia strategiczne, a pozniej
operacyjne. Nie chodzi przy tym o wykazanie, Ze organizacja posiada sformalizo-
wany system planowania strategicznego i operacyjnego. Istotne jest, aby strategia
firmy byla jasna i zrozumiata dla pracownikow na wszystkich szczeblach organi-
zacji i aby funkcjonowanie podmiotu taczyto oczekiwania klientow z optymalnym
wykorzystaniem jego zasobéw. Nalezy wykaza¢, jakie obszary w przedsigbior-
stwie podlegaja planowaniu, jaki jest stopiefi ich sp6jnosci, wykorzystania i reali-
zacji.

Oceniajac prorynkowe zorientowanie organizacji, nalezy wykazac:

— w jaki spos6b podmiot bada wymagania, oczekiwania i satysfakcje klientow

w stosunku do zakupionych produktow/ustug firmy,

— jak organizacja buduje lojalno$¢, jakie metody stosuje, aby stworzyc¢ i utrzy-

ma¢ silne wiezi ze swoimi odbiorcami,

— wedlug jakich kategorii przedsigbiorstwo klasyfikuje swoich odbiorcow i ryn-

ki oraz czy réznicuje dziatania w tak wyodrgbnionych segmentach,

— jak szkoli swoich pracownikéw, aby kreowali pozadane wigzi z klientami,

— w jaki sposob przeklada sig informacje uzyskane od klientéw na konkretne

rozwigzania technologiczne, produkcyjne itd.,

— czy przeprowadzane sq analizy poczynan konkurentow w tym obszarze i czy

podlegaja one analizie, jak wykorzystywane sa wnioski z tych analiz.

W module dotyczacym gromadzonych przez przedsigbiorstwo informacji i pro-
wadzonych analiz bada sig zakres zbieranych danych, stopiefi i czgstotliwosc ich
wykorzystania oraz przydatno$¢ w procesie zarzadzania przedsigbiorstwem. Nale-
7y wykazaé, jakie dane i wskazniki wykorzystuje sie do operacyjnego zarzadzania
przedsigbiorstwem®, a ktére informacje znajduja zastosowanie w strategicznym
planowaniu rozwoju organizacji. Chodzi tu przede wszystkim o dojrzatos¢ i roz-
pigtos$é prowadzonych analiz otoczenia (gtownie konkurencyjnego) 1 zakres pro-
wadzonych analiz benchmarkingowych. Wazna jest rowniez elastyczno$c systemu

67K ompleksowosé ta dotyczy zaréwno obszaréw dziatania przedsigbiorstwa objetych pro-
cesem planowania strategicznego, jak i zakresu informacji podlegajacych analizie przy budo-
wie planu strategicznego. Chodzi tu przede wszystkim o systematyczno$¢ prowadzonych analiz
otoczenia konkurencyjnego oraz przelozenie ich wynikéw na planowanie rozwoju domeny i po-
tencjatu przedsigbiorstwa.

8 Nalezy zbadaé, czy w przedsigbiorstwie dokonuje si¢ analiz np. wartoéci dodanej na po-
szczegblnych etapach procesu wytworczego, cyklu produkcyjnego, zaopatrzeniowego, strat na
produkeji, kosztow i korzysci przeprowadzanych szkolen, kosztéw i korzysci zwigzanych z wpro-
wadzaniem innowacji w biezacym funkcjonowaniu przedsigbiorstwa itd.
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gromadzenia i przetwarzania danych — taka, aby mozliwe bylo bezzwtoczne doko-
nywanie analiz, jakich wymaga zmieniajace si¢ otoczenie.

- W kategorii dotyczacej zasobow kadrowych nalezy zbadaé, czy istniejace sys-
temy pracy (tj. sposoby rekrutacji, projektowania i planowania stanowisk pracy,
podsystem oceny, wynagrodzen i motywacji) i szkolen (ich planowania, przepro-
wadzania, oceny) s3 spdjne, efektywne i sklaniajg pracownikow do doskonalenia —
zar6wno pracy wlasnej, jak i funkcjonowania calego przedsigbiorstwa. Istotne jest
rowniez to, czy systemy te s elastyczne, tzn. czy pozwalaja szybko reagowaé na
zmiany istniejace' w otoczeniu, a wige czy w przedsigbiorstwie istnieja wypraco-
wane metody dotyczace np. rotacji poziomej, kreacji wielozawodowosci, wymia-
ny doswiadczen pomigdzy pracownikami itd. Organizacja powinna wykaza¢ sie
réwniez systemem badania stopnia zadowolenia pracownikéw z wykonywanej przez
nich pracy, warunkow tej pracy (gtownie dotyczy to bezpieczenstwa i percepcji
wlasnej roli w przedsigbiorstwie) oraz otrzymywanych §wiadczen dodatkowych.

Kolejny obszar badan to ujgte procesowo operacyjne funkcjonowanie przedsig-

biorstwa®. Analizie podlega wytwarzanie produktow/ustug, kontakty z dostawca-
mi i kooperantami, ustugi serwisowe oraz procesy towarzyszace gtownym dziata-
niom. Podczas oceny tego modulu odpowiedzi wymagaja nast¢pujace kwestie:

- jak wyglada projektowanie proceséw wytwarzania i jak przektadane sg wy-
magania klientow (i zmiany tych wymagan) na produkcj¢?

— Jjak testuje sig¢ nowe rozwigzania produkcyjne?

— jak wyglada koordynacja catego procesu wytwarzania (poczawszy od zamo-
wienia klienta, a skorficzywszy na dostarczeniu wyrobu gotowego do finalne-
go odbiorcy)?

— jakich wskaznikow/miernikow uzywa si¢ do pomiaru efektywnoéci stosowa-
nych proceséw?

- jak przebiega usprawnianie i doskonalenie procesow, zaréwno tych glow-
nych, jak i towarzyszacych?

- jakie wymagania stawiane s3 wobec dostawcow i kooperantow przedsigbior-
stwa, jak zapewnia si¢, Ze wymagania te sg spetniane przez dostawcow?

- Jjak wyglada system wymiany informacji z dostawcami i kooperantami?

Ostatnie z kategorii podlegajacych ocenie w badanym przedsigbiorstwie sg 0sia-

gane przez organizacjg rezultaty. Zgodnie z zalozeniem tworc6w nagrody, to rezul-
taty dzialania przedsigbiorstwa stanowig o jakosci i skutecznosci wdrozonych tam
technik i metod zarzadzania, totez one punktowane sa najwyzej. Podmiot powinien

0 Zarzadzanie procesami” to termin spopularyzowany dzigki reinzynierii zarzqdzania (Bu-
siness Process Re-engineering). Biezace funkcjonowanie przedsigbiorstwa to wykonywanie
szeregu procesow, np. obstugi serwisowej klientow czy wytwarzania produktow. Szerzej na
temat reinZynierii zarzadzania patrz m.in.: C. Armistead, P. Rowland, Managing Business Pro-
_ cesses, Wiley and Sons, West Sussex 1996.




System punktacji — Nagroda im.

Tabela 2

Malcolma Baldridge’a

Procent

Spos6b dziatania/wdrazanie

Wiyniki/ rezultaty dzialania

0

brak systematycznego dzialania,
dziatanie o charakterze sporadycz-
nym, incydentalnym

brak wynikéw lub zte wyniki

10-30

rozpoczecie systematycznego
dzialania

uruchomienie systemu wczesnego
ostrzegania oraz zapobiegajacego
powstawaniu ,.efektéw ubocz-
nych” danego dziatania

jeszcze zbyt duze niedociagnigcia
w realizacji, aby mozna bylo

w pehi rozwigza¢ dany problem

pierwsze wyrazne objawy pozy-
tywnego dzialania wdrozonego
mechanizmu

brak generowania danych (wyni-
kéw) dla wielu waznych obszarow
przedsigbiorstwa

40 - 60

systematyczne dzialanie, zorien-
towane na osiagnigcie konkret-
nego celu

dominacja dzialania zapobiegaw-
czego nad reakcjami na popetnio-
ne bledy

niewielkie luki, niedociagnigcia
we wdrazaniu rozwigzan proble-
méw

pozytywne trendy obserwowane
w wigkszosci gtownych obszarow
dzialania przedsigbiorstwa

w niektorych obszarach wyniki
lepsze niz u konkurentéw

70-90

systematyczne, zorientowane na
cel dzialanie, uwzgledniajace
wszystkie obszary dziatania
przedsigbiorstwa

wyrazne stale usprawnianie istnie-
Jjacego systemu

wigczenie w system wigkszosci
pracownikéw i obszaréw przedsig-
biorstwa

bardzo dobre, stabilne trendy

w wickszo$ci obszarow dzialania
wickszo§¢ osigganych wynikow
jest lepsza niz w porownywalnych
firmach

100

cato$ciowy system uwzgledniaja-
cy wszystkie obszary funkcjono-
wania przedsigbiorstwa

system doskonalacy dany proces
jest niezwykle skuteczny i poparty
adekwatnymi analizami

wiaczenie wszystkich pracowni-
k6w i obszar6w dziatania przed-
sigbiorstwa w dany proces

znakomite wyniki we wszystkich
zakresach funkcjonowania przed-
siebiorstwa

skuteczne i nowatorskie dtugofalo-
we usprawnienia juz istniejacych
rozwigzan

zajecie i utrzymanie niekwestiono-
wanej wiodacej pozycji w dane;j
dziedzinie, branzy, w ktorej przed-
siebiorstwo funkcjonuje

Zr6dlo: Materialy National Institute of Standard and Technology; Baldridge National
Award Quality Programme.
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wykaza¢ sig nie tylko rezultatami porownywalnymi z silnymi konkurentami, ale
rowniez udowodnié, ze osiaggane wyniki to nie kwestia przypadku, tylko trwatly
trend. Raport z osigganych wynikow jest rezultatem stosowanych sposobow zarza-
dzania opisanych w pozostatych szesciu kategoriach i w takiej wia$nie kolejnosci
powinien by¢ przedstawiony.

We wszystkich kategoriach ocenie podlega dojrzato$¢ podejscia do danego za-
gadnienia w przedsigbiorstwie, glgbokos¢ i szerokos$é rozpatrywania danego pro-
blemu, stopien i zakres wdrozenia danego rozwigzania oraz skuteczno$¢ podejmo-
wanych dziatan usprawniajacych/doskonalacych dane rozwigzanie. Badana jest
rowniez stabilno$¢ trendow w osiaganych przez organizacje wynikach. Tabela 2
przedstawia stosowang procentowg skalg oceny.

Przedstawiona konstrukcja badania stopnia konkurencyjnosci przedsigbiorstw
pozwala nie tylko okresli¢ pozycj¢ organizacji na tle firm wiodacych w danych
branzach, ale stuzy przede wszystkim do pomiaru luki pomigdzy analizowanym
podmiotem a wzorcem — firma doskonata. Schematy oceny funkcjonujace przy
przyznawaniu §wiatowych nagréd jakosci nie sa tworami nowatorskimi w tresci
1 budowie. Nie byto to jednak celem ich tworcéw. Gtownym zadaniem tych sche-
matow jest zestandaryzowany pomiar pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw —
kandydatow, w miarg czytelny i prosty do samodzielnego przeprowadzenia przez
kazda organizacje. Te wlaénie cechy: klarowno$é i prostota przy jednoczesnym
kompleksowym podejsciu do zagadnienia badania konkurencyjno$ci zdaja si¢ prze-
mawiac za tym, zeby z tej metody korzystac.

COMPETITIVENESS OF AN ENTERPRISE - CONCEPTS,
MEASUREMENTS, EVALUATION AND STANDARDISATION

Summary

Competitiveness is a problem for both theoreticians and practitioners. Although compe-
titiveness is very important for an enterprise, it is difficult to distinguish the factors which
influence competitive advantage and to measure the enterprise’s competitiveness.

The article makes an attempt to systematise the concept of competitiveness. It is assumed
that competitiveness means ability to reach and/or maintain competitive advantage, both at
present and in the future. Competitive advantage consists of: the current competitive position
of an enterprise and /or competitive potential determining the future situation of the
enterprise. Competitive position is determined by competitiveness of the enterprise’s domain
and its potential. The competitiveness of potential and domain results from the fact that
they fulfil the criteria of: adequacy, flexibility and effectiveness.
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The article also contains a review of the selected methods and instruments of measuring
the enterprise’s competitiveness, derived mainly from strategic analysis. Among them the
authors mention: analysis of the experience curve, concept of the life cycle, portfolio model,
method of key factors of success, SPACE and SWOT analyses. The article also presents
the concept of M.E.Porter’s value chain, the method of analysing key competence of an
enterprise and strategic goals based on the approach suggested by G. Hamel and C.K.
Prahalad. The authors mention some attempts to measure systematically the intangible
assets, among them intellectual capital of the enterprise. Each of these methods is
accompanied by comments on its usefulness for the assessment of competitiveness of an
enterprise. The methods presented are characterised by a considerable cognitive value.
However, they are not free from faults, among which the main one is a fragmentary approach
to the analysed problem.

A complex study of enterprises’ competitiveness is assured by the schemes of
organisation assessment used when granting international quality awards. The method of
evaluating the competitive position of an enterprise presented in this article, approved of
by the Chapter of M. Baldridge’s Prize, makes it possible to assess in a clear and simple
way all the key areas of the entity and the result of this assessment is compared with a model
—an ideal firm. Although the authors of this method did not mean to apply it for evaluating
the competitive position of enterprises, it proved an easily applicable and complex
measurement tool.




