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METODYCZNE PROBLEMY POMIARU PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ PRZEDSI EBIORSTWA

Przedstawiono aktualny stan dyskusji nad metodamiaru przewagi konkurencyjnej
przedsgbiorstwa. Podkrdono koniecznéé odefcia od domniemaniae jego nadzwyczaj-
ne wyniki ekonomiczne agjane na tle sektora $ozsame z posiadaniem przewagi konku-
rencyjnej. Pomiar przewagi konkurencyjnej powiniegé dokonywany wieloetapowo
i koncentrowda sie na analizowaniu zateosci: zasoby—kluczowe procesy biznesowe—
przewaga konkurencyjna—sukces (wyniki) firmy. Takietodyczne podé&tie do kwantyfi-
kacji przewagi konkurencyjnej pozwolitoby wykorzgsiwv praktyce elementy saych kon-
cepcji teoretycznych, przede wszystkim koncepcfobmwej (w perspektywie kompeten-
cyjnej) oraz sytuacyjnej.

1. WPROWADZENIE

Zjawisko dramatycznego zgkiszenia intensywrigi konkurowania przedgbiorstw
na rynku jest jednym z najvmiejszych tematéw debat prowadzonych w ostatniticha
zar6wno v§rod teoretykow, jak i praktykéw zagdzania. W warunkach bardzo szybkich
zmian otoczenia tradycyjne strategie konkurowanmizegsgbiorstw przestaty by sku-
teczne. Nagpstwem zmiany sposobu i regut konkurowania jestzpkisvanie na nowo
odpowiedzi na pytanie o charakter i natyorzewagi konkurencyjnej, rozumianej jako
zdolnai¢ przedsgbiorstwa do generowania dodatniej renty ekonomicandtugim okre-
sie. Ze wzgidu na charakter wspdiczesnej konkurencji trwateeweaga konkurencyjna
wynika obecnie z umiejnosci kreowania sekwencji krétkookresowych przewagkkon
rencyjnycH, dlatego metody jej oceny i kwantyfikacji stajic przedmiotem coraz k-
szego zainteresowania.

Wielkos¢ (rozmiar) przewagi konkurencyjnej mma zdefiniowd najprdciej jako
réznice miedzy parametrami opisagymi rodzaj przewagi konkurencyjnej danego przed-
sighiorstwa a tymi samymi parametrami aggiictymi przez konkurent6%v Na poziomie
ogolnych rozwaan przyjmuje s¢, ze miag przewagi konkurencyjnej firmy jest jej zdol-
nos¢ do maksymalizaciji relacji wartoi do ceny przy minimalnym poziomie kosztbw
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W warunkach tak zwanej zmiany obejaugj Encompassing changeraz radykalnego oddziatywania
konkurentéw (hiperkonkurencji), z jakimi mamy doyoEnia wspoiczénie, przewaga konkurencyjna jest
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biorstw — nowe podéjie, red. E. Skawiska, PWN, Warszawa—Poznd002, s. 39, 46; A.E. Singdfyper-
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Nadanie takiemu miernikowi uniwersalnego znaczenimaga potraktowania go w kate-
goriach dodatkowych korzgi osaganych przez przeddiiorstwo wobec konkurentéw
dzieki uzyskaniu i podtrzymywaniu ok§lenej przewagi konkurencyjnej. 8t za ade-
kwatma miare przewagi konkurencyjnej uznajes sizesto uzyskam przez firne pozycg
konkurencyja, ktéra odzwierciedla thice w wypracowanych przez qiwynikach
w poréwnaniu z konkurentami w sektotzePozycg konkurencyjm przedsibiorstwa
przedstawia si wowczas jako miejsce na skali kofzy (ekonomicznych i pozaekono-
micznych) dostarczanych przez to przedsirstwo wszystkim interesariuszom w porow-
naniu z miejscami, ktére pod tymi samymi wetmi zajmuj jego konkurenéi

2. METODY OCENY PRZEWAGI KONKURENCYJNEJ
PRZEDSIEBIORSTWA

W praktyce w ocenie przewagi konkurencyjnej wykasteje s¢ najczsciej wyniki
dziatalndci przedsgbiorstwa zrealizowane na rynkiDecyduje o tym dwusktadnikowy
charakter przewagi konkurencyjnej. Przewagsobow (komparatywn) przedstbior-
stwo ksztaltuje systematycznie w celu uzyskaniaudryalania przewagi rynkowej. Na-
tomiast przewaga rynkowa potwierdzaagsiiccie przewagi zasobowej i znajduje swoje
odzwierciedlenie w rynkowych rezultatach dziatakigprzedstbiorstwa. Mierniki prze-
wagi konkurencyjnej uttsamia s} zatem z miernikami sukcesu przetisorstwa lub
z miernikami efektywngci jego dziatani& Wyznacznikiem przewagi zasobowej staje si
wowczas stopie realizacji zakltadanych celéw zasobowych, a przéwatkowej — sto-
pien realizacji przygtych celéw marketingowych i wynikay z niego stopie realizacji
celéw finansowych.

Dlatego w literaturze przedmiotugsto przyjmuje si, ze pomiar catéciowej przewa-
gi konkurencyjnej jest rownoznaczny z pomiarem weag rynkowej, ktéra weryfikuje
przewag zasobow. W zwiazku z tym wrdod miernikdw caléciowej przewagi konkuren-
cyjnej wymienia si na przyklad:

» wskaniki udziatu w rynku,

wskaniki satysfakcji, utrzymania i lojalrci klientow?,

wskaniki efektywndci dziatania przedsbiorstwa (na przyktad wskaiki ptynnasci
finansowej, efektywnéei wykorzystania zasobéw przedsiorstwa, rentowni, za-
dluzenia, wielokryterialne miary odzwiercieddap perspektyw interesariuszy przed-
siebiorstwa i obliczaa w rézny sposéb warkd przedsgbiorstwa — wartéé biezaca net-
to, ekonomicza wartas¢ dodan lub rynkows wartcs¢ dodan, wreszcie wskaniki ryn-
ku kapitatlowega}.

3

W. Glabiszewskiop. cit, s. 76.

M. Stankiewicz/stota i sposoby oceny konkurencyjtiqprzedsgbiorstwa ,Gospodarka Narodowa” 2000/7—
8,s.97.

R. Haffer,Systemy zagzizania jakdciq w budowaniu przewag konkurencyjnych przgusistw, Wydawnic-
two Uniwersytetu Mikotaja Kopernika, Tafit003, s. 113.

8 |bidems. 114.

Szerzej zob. m.in. R. Kozielski, J. Pogorzel$ki,Dziekaiski, G. UrbanekOcena marketingu na poziomie
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kotaja Kopernika, Torfu2001, s. 50-55; R. Haffeop. cit, s. 115-117;
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Nalezy jednak zwrdai uwag, ze o ile wyniki dziatalnéci przedsibiorstwa mog sta-
nowi¢ podstaw oceny wielkéci przewagi konkurencyjnej, to jedynie metody oceny
przewagi komparatywnej i pozycyjnej pozwadpowiedzié na pytanie arodta biezacej
przewagi oraz zidentyfikowaobszary poszukiwaprzysziej przewagi konkurencyjrigj

Najczsciej wykorzystywanym miernikiem przewagi konkurejmaj w aspekcie wy-
nikowym jest udziat w rynku, &cislej — relatywny udziat w rynku. @sto zaktada si
wrecz automatycznieze przedsibiorstwo posiadage przewag konkurencyja musi by
liderem rynkowym. Tymczasem w celu zrozumienia vispgsnych modeli zachowa
rynkowych postuluje giod wielu ju lat wyjscie poza ramy prostego miernika udziatu
w rynku™2. Miedzy innymi takie zjawiska, jak pagtujaca globalizacja rynkéw, zacieranie
sie granic sektorow, tatwig alokacji zasobow w ede sektory czy zdominowanie rynkow
przez kluczowe produkty oraz standardy sprawity,obecnie lepszymi wyznacznikami
sukcesu rynkowego przedbiorstwa wydaj sie takie wielkaci, jak:

« udziat finalnych produktéw w rynku krajowym i dlalnym (w przypadku producenta
produktéw finalnych),

« udziat w rynku marek produktéw finalnych (w pragku widgciciela marki produktéw
finalnych),

« produkcyjny” udziat w rynku produktéw finalnychp jest odsetek produktow final-
nych, w ktérych zostat wykorzystany dany kompon@nprzypadku producenta lub do-
stawcy komponentéw),

« udziat kluczowych produktéw w rynku (w przypadgroducenta kluczowego produktu
lub subsystemu),

 poziom kluczowych kompetencji w poréwnaniu z korentami,

 udziat standardu w rynku, to jest odsetek prodwkivykorzystugcych opracowany
przez dane przeddiiorstwo standard czy format (w przypadku sgleiela standardu czy
formatu obowizujacego na rynkuy.

Bardzo interesdre podejcie analityczne do kwantyfikacji przewagi konkurgine|
przedstawit J. Kay. Wykorzystujic pokcie wartgci dodanej, traktowanej jako kluczowy
miernik sukcesu przedsiiorstwa i definiowanej w kategoriachzrécy miedzy rynkows
wartascia wynikOw dziatalndci przedsgbiorstwa a kosztem poniesionym nakfadow,
zaproponowat jako miernik przewagi konkurencyjnépssnek wartéci dodanej do
sprzeday brutto (lub netto). Tak zdefiniowany miernik ustizvia poréwnanie wszyst-
kich przedsibiorstw w danym sektorze. W propozycji J. Kaya penk odniesienia

Z. Piekcionek, Strategie konkurencji i rozwoju przeglsiorstwg PWN, Warszawa 2006, s. 51-52. O zdolno-
$ci konkurowania na rynku (a tym samym budowanisewemi konkurencyjnej) méwi tak art. 15 ust. 2
JUstawy z 27 lipca 2002 r. o warunkach dopuszczanbnadzorowaniu pomocy publicznej dla przedsi
biorcow” (DzU 2002, nr 141, poz. 1177), w shitérego przedsbiorca traci zdoIn& konkurowania na ryn-
ku, jezeli zmniejsz si¢ obroty przedsbiorstwa, wystpi nadmierna zdolné produkcyjna, wzrospzapasy,
zmniejszy st zyskownd¢ lub pojawi sg strata, wzrénie zadtuenie przedsgbiorstwa lub pojawi s niema-
nos¢ uzyskania kredytéw bankowych, gwarancji lubgoas.

1 R. Haffer,op. cit, s. 114.

2 7ob. C.K. Prahalad)Veak Signals versus Strong Paradigrdsurnal of Marketing Research” 32/3 (1995),
s. iii—viii — za: M. MatkowskaMetody kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej przguisrstwa [w:] Wsp6t-
czesne metody zadzania strategicznego przegsiorstwem red. E. Urbanowska-Sojkin, P. Banaszyk, Wy-
dawnictwo Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, Paz8804, s. 81.

13 |bidem s. iii-v.

14 Zob. szerzej J. Kapodstawy sukcesu firmpWE, Warszawa 1996, s. 264-272.
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w ocenie przedsbiorstw jest najstabszy konkurent, tak zwane priagitsrstwo kraco-
we, ktdre nie tworzy wartgi dodanej ani tejej nie zmniejsza.

W praktyce ustalenie miernikbéw przewagi konkureneyj w szczegoln@i przewagi
0 ztazonym charakterze, jest niezwykle trudne. Podstayvowetod, pomiaru pozostaje
benchmarking Przedsibiorstwo powinno oceti swoje zasoby, umiegjnosci i relacje
w poréwnaniu z najgemiejszym konkurentem w ramach grupy strategiczrepbstugi-
wanym przez siebie rynku (lokalnym, regionalnymaj&wym lub swiatowym) i w ten
sposob okréi¢ przewag komparatywn (zasobow)™.

W celu identyfikacji aktualnych i potencjalnyénddet przewagi konkurencyjnej pro-
ponuje st w literaturze przeanalizowanie kluczowych czynmiksukcestf. S to wszel-
kie zasoby, umigfnosci i relacje przedsgbiorstwa z otoczeniem niegiine do osigniecia
sukcesu w danym rodzaju aktywseo biznesowej. Naley do nich na przyktad zasoby,
umiejetnaosci i relacje:

* postrzegane przez klienta jako istotne oraz weajiee silny wptyw na proces tworze-
nia dla niego wartei,

« odr&niajace przedsbiorstwa konkurencyjne rilzy sol,

« cenne, rzadkie, trudne do imitacji i substytwcfz zorganizowaré

Identyfikacja kluczowych czynnikéw sukcesu wymagkielenia odpowiedzi na trzy
podstawowe pytania:

« kim s nabywcy i na jakiej podstawie dokoawyyboru produktu i jego dostawcy?
« czym musi dysponowd co musi uczyrd oferent, aby zdoliyprzewag konkurencyjn?
« w jaki spos6b mma uzyska trwak przewag konkurencyjn'®?

Tak postawione pytania wymagajdentyfikacji zrodet przewagi konkurencyjnej
przynajmniej z dwoch punktéw widzenia: przetisdrstwa oraz jego klientéw. Zidentyfi-
kowane kluczowe czynniki sukcesu podlegagenie waonej. Jednak przggie r&nicy
miedzy prostymi sumami ocen w@nych dwéch przeddbiorstw za warté& tacznej
przewagi komparatywnej jednego z nich stanowi nadne uproszczenie i me prowa-
dzi¢ do fatszywych wnioskéw. Mdzy poszczegd6inymi przewagamiagstkowymi, wyni-
kajacymi z r&@nicy w okr&lonym zasobie, umiefnosci lub relacji, zachodz bowiem
zjawiska substytucji, komplementagedoraz synergir.

Jednym z popularnych nagdzi analizy przewagi konkurencyjnej, przydatnym eeo
nie zasobow, umiefnosci i relacji, jest system COMSTRATCOMpetitive STRATegy
zaproponowany przez H. SimdflaJest zbudowany z kilku modutéw, w tym jednego
dotyczicego zewatrznej przewagi konkurencyjnej oraz jednego anaizego wewntrz-
ne maliwosci konkurencyjne. W rozumieniu H. Simona wetvane maliwosci s prze-
stankami zewetrznej przewagi konkurencyjnej aganej na konkretnym rynku.

15 W przypadku przedahiorstw zdywersyfikowanych zaleca;saby wyznaczona przewaga komparatywna byta
$redni wazong przewag komparatywnych poszczegdlnych jednostekesficznych danego przegsiorstwa.
Zob. Z. Pietcionek,op. cit, s. 187.

'® |bidem s. 188-189.
1 M. Matkowska,0p. cit, s. 75.

18 T. Gokbiowski, Zarzdzanie strategiczne. Planowanie i kontroRifin, Warszawa 2001, s. 151 — za:
M. Malkowska,op. cit, s. 75.

¥ M. Matkowska,op. cit, s. 74.
2 H. Simon,Tajemniczy mistrzowie. Studia przypadk®WN, Warszawa 1999, s. 142-148.
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W systemie COMSTRAT analiza przewagi konkurencypragbiega wedtug nagtu-
jacego schematu:

« okreslenie parametréw przewagi konkurencyjnej,
e szacowanie ich wagi,
 ocena wynikow.

Waga i ocena wynikéw jest sformalizowana na ogd&hkalach od 1 do 5. Niekiedy
sporadza s¢ listy rankingowe lub wykorzystuje analityczne pxzarzanie hierarchii.
Dane obejmujce parametry oraz ich wagi i oceny twprnacierz zewgtrznej przewagi
konkurencyjnej, ktoérej o pionowa przedstawia wagi, natomiast pozioma — wyniki
konkurencyjne. Wyniki konkurencyjne snierzone przez poréwnanie ocen danego para-
metru dla przedsbiorstwa i jego najsilniejszego konkurefitaZ kolei waga danego para-
metru jest odnoszona dredniej wagi analizowanych czynnikow przewagi kamacyjne;.

W podegciu zaproponowanym przez H. Simona zaklagdansizliwo$¢ zsumowania
wynikéw wag i osignie¢ konkurencyjnych wedtug wszystkich parametréw i ngezenia
w ten sposob wspétczynnika przewagi konkurencyjnigzby, ktéra mierzy ogoéinpo-
zycje konkurencyjn przedsgbiorstwa?. Jednak, jak jinwskazano wczmiej przy okazii
omawiania problemoéw identyfikacji i analizy kluczgeh czynnikow sukcesu, takie ro-
zumowanie wydaje sizbyt duzym uproszczeniem.

Przewaga komparatywna jest cenna dla przbisistwa, jeeli moze zostd przetao-
na na przewagpozycyjra. Nie ulega wtpliwosci, ze najbardziej cenna jest dla przedsi
biorstwa przewaga komparatywna, ktéra prowadzi dmewagi opartej zarowno na ni-
skich kosztach, jak i na wkszej wartéci dla klienta. Przewagpozycyjr przedstbior-
stwo mae uzyska réwniez za pomog takiej wiazki zasobow, umiefnosci i relacji,
ktéra pozwoli osigm¢ przewag niskich kosztow przy minimum réwnej pozycji rynko-
wej w zakresie dostarczanej klientom wéetolub dzeki wigzce zasobow, umighosci
i relacji, ktéra prowadzi do oferowaniaekszej ni konkurenci wartéci dla klienta przy
poréwnywalnym poziomie ponoszonych kosztow.

Uzytecznym sposobem analizowania przewagi pozycypsdjtaicuch wartdci spo-
pularyzowany przez M.E. Portera.dcauch wartdci sktada sj z ciagu powazanych dzia-
tan (podstawowych i wspomaggaiych) kreujcych warté¢ dla ostatecznego odbiorcy.
Wartcs¢ dodana w przedsbiorstwie jest ranica migdzy uzyskiwanymi przychodami ze
sprzeday produktow lub ustug a poniesionymi kosztami. tstanalizy taicucha wartéci
jest zlokalizowanie w ramach przegisbrstwa tych dziak& ktére w najwgkszym stopniu
przyczyniaj sic do powstania przewagi konkurencyjnej i w efekaieoszgania zysker.
Analiza taka obejmuje zasadniczo trzy fazy:

« identyfikacg waznych dziata podstawowych i pomocniczych oraz identyfikatypu
i zrodet przewagi konkurencyjnej w tych dziataniach,

2 Jereli na piciopunktowej skali ocena parametru (na przyktaddekproduktu) wynosi 4,8 dla przegbior-
stwa oraz 4,0 dla najsilniejszego konkurenta, tailiykonkurencyjne w kategorii tego parametru wyzps
4,8 : 4,00 x 100 = 120 i oznaczawudziestoprocentawprzewag nad konkurentem.

22 Na przyktad wspélczynnik przewagi konkurencyjnej ppziomie 90 oznaczae wedtug kryteriumiredniej
wazonej przedsbiorstwo jest o 10 punktéw pomj poziomu swojego najsilniejszego konkurenta wiedn
sieniu do kadego z parametrow.

23 K. Obl¢j, Strategia organizacji. W poszukiwaniu trwatej pragwkonkurencyjnejwyd. 2, PWE, Warszawa
2007, s. 363.
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« ocer pozycji (przewagi lub staBoi) konkurencyjnej w kadym dziataniu realizowa-
nym przez przedsbiorstwo,

« formutowanie wnioskéw dotyazych kierunkdéw i sposobdéw usprawhisystemu dzia-
tan przedsgbiorstwz*.

Z konstrukcy fancucha wartéci wiaze st maozliwosé tworzenia modeli biznesu, po-
niewaz pozwala on na wykorzystanie zasobow i kompetemagalizacji strategii tworg
cych przewag konkurencyja. Wedtug propozycji K. Obtéja modele te modptyczyé:

* koncentracji na jednym wybranym aspekciéctzcha wartéci (model operatora o cha-
rakterze badawczym, produkcyjnym lub marketingowym)

* kontroli nad calym procesem tworzenia i zawtaania wartéci (od zaopatrzenia na
pocztku tancucha do marketingu na kou tego tacucha); przechwytywaniu podlega
wartas¢ dodana w catym fecuchu wartéci (model integratora),

« tworzenia takiej konfiguracji sieci partneréw fasnej firmy, w ktoérej firma zachowuje
dla siebie kluczowaktywna¢ z kluczowymi kompetencjami, a outsourcingowi pgdda
pozostate aktywnii biznesowe (model dyrygenta oparty na dekonsjrukécucha
wartasci)®.

Dominujacy typ przewagi pozycyjnej moa zidentyfikowa rowniez za pomog me-
tody zaproponowanej przez J.-J. LamBfnalego zdaniem dwa podstawowe rodzaje
przewagi pozycyjnej (kosztowa i dyferencjacji) mapesto wykluczajce s¢ nawzajem
zrédfa i charakter, kala z nich oznacza bowiem posiadanieng@h zdolndci i tradyciji.
W analizie przewagi pozycyjnej Lambin pasjt si¢ czteropoloww maciera, ktérej
gtébwnymi wymiarami §:

« efektywnd¢, mierzona jako stosunek kosztéw jednostkowych gamezedsibiorstwa
do kosztéw jednostkowych gtéwnego konkurenta,

« sita rynkowa, mierzona jako stosunek maksymadtkeleptowanej przez klientéw ceny
produktu danego przedbiorstwa do maksymalnej ceny, kiGkonsumenci g sktonni
zaptacé za produkty gtéwnego konkureffa

3. KOMPLEKSOWE PODEJSCIE DO KWANTYFIKACJI PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ W PRAKTYCE

Tradycyjne mierniki oparte na wynikach dziataooprzedstbiorstwa jako jedyne
umazliwiaja kwantyfikacg catasciowej przewagi konkurencyjnej. Niestety, migrane
najczsciej przesz, ewentualnie obeanprzewag, co jest ich zasadniczym ogranicze-
niem. Na przyktad udziat w rynku jest przede wskiystodzwierciedleniem jzdobytej
przewagi konkurencyjnej, co niekoniecznie oznac¢ea,dwnie przysziej. Z kolei rénie
definiowana rentown@ przedsibiorstwa wynika z wielu dziata podejmowanych

24 T_ Gokbiowski,op. cit, s. 211.

% 7ob. szerzej K. ObtéjTworzywo skutecznych strategii. Na styku starysbwiych regut konkurengjPWE,
Warszawa 2002, s. 135-155. Poza opisanymi pejwyodelami biznesu K. Obtéj rozwe jeszcze oddzielnie
model innowatora, nawzujacy do koncepcji zaeglzania wiedz i kapitatlem intelektualnym i uwypukkgy
w szczeg6Ingxi rolg innowacji produktowych i procesowych w tworzeniducha wartéci. Podstaw mo-
delu innowatora jest produkt i proces bogaty w weeds one tworzone na bazie funkcji wspomaggch w
tancuchu wartéci: prac badawczo-rozwojowych oraz zgizania zasobami ludzkimi zorientowanymi na kre-
atywnai¢ i innowacyjna¢. Ibidem s. 181-204.

% 70b. szerzej J.-J. LambiStrategiczne zanglzanie marketingow®WN, Warszawa 2001, s. 286—287.

2" Na temat zalet i ograniczenetody zaproponowanej przez J.-J. Lambina zotMkowska,op. cit, s. 80.
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w przeszidci, jest wec malo prawdopodobne, aby mogtacbyyznacznikiem bigacej
przewagi konkurencyjnej, zwtaszcza w niestabilnyioceeniu przedsbiorstwa. Wysoki
poziom rentownéci moze zosta osiagniety takze poprzez zmniejszenie naktadéw inwe-
stycyjnych na odnawianie strategicznych zasobovegsgbiorstwa, co przek&a jego
szanse na dlugookresowe utrzymanie przewagi konkyjeej.

W konkluzji naley zatem stwierd? ze wobec nierozstrzygetia wielu istotnych
probleméw metodycznych pytanie o #imo$¢ dokonania kompleksowej oceny przewagi
konkurencyjnej firmy pozostaje agjle otwarté®. W praktyce przewaga konkurencyjna
powinna by analizowana z dwéch punktéw widzenia.

Po pierwsze — jako charakterystyka pozycji konkoygmej przedsibiorstwa, zrelaty-
wizowana przez poréwnanie z pozycjami konkurenayjniyinych przedsibiorstw operu-
jacych na tych samych rynkachegnchmarkiny Takie podejcie rodzi jednak wiele pro-
blemoéw. Z jednej strony mamy do czynienia z niedosi wiedz podmiotéw rynko-
wych?. Elementy przewagi konkurencyjnej danego przgusistwa powinny b ustalo-
ne co najmniej na skalach padkowych w ré@nych przestrzeniach (ceny, funkcje, pro-
dukty, jaka¢, obstuga posprzedawa). Z drugiej strony oderwane od innych, pojedgnc
usytuowania tego przedsiorstwa na skali posrlkowej w danej przestrzeni nie mpg
stanowt podstawy do okienia bezwzgldnej przewagi konkurencyjnej. Dopiero ustale-
nie zbiorczego usytuowarifarozpatrywanej firmy w stosunku do jej konkurentfe-
zwolitoby na przypisanie przedbiorstwom kolejnéci (rang) pod wzgidem przewag
konkurencyjnych.

Po drugie, przewaga konkurencyjna powinng hpalizowana jako wynik pomiaru
konkurencyjnéci uzyskiwanej przez przedsiorstwo. Ten punkt widzenia ma bardziej
zobiektywizowane podstawy. Pomiar przewag konkwpych produktow lub ustug
i oferujacych je przedsbiorstw mae by przeprowadzony zaréwno na skalach pdfz
kowych, jak i ilgciowych. W celu ustalenia bezwzdhego i zobiektywizowanego po-
przez decyzje klientdw upardkowania konkurencyjrigi firm wystarczy zdefiniowa
atrybuty podlegajce pomiarowi, na przyktad liczbtsprzedanych produktéw w jednostce
czasu i przychody ze sprzega

Osobnym zagadnieniem metodycznym i operacyjnymvigstly zorganizowanie zin-
dywidualizowanych badaczastkowych przewag konkurencyjnych. Nie wolno réwnie
zapoming, ze przedsibiorstwa przekazyjtylko te informacje o swoich rzeczywistych
celach (strategii), mdiwosciach (potencjale konkurencyjnym), zamiarach (pfzyon-
kurencyjnej) i wynikach, do ujawniania ktéryci zobligowane na mocy oboszujacych

%8 problemy metodyczne dotycmiedzy innymi jednoznacznego zdefiniowaniaquig przewagi konkurencyj-
nej, wyjanienia watpliwosci zwiazanych z kontekstem analizy i wyborem punktu oderga, identyfikacii
zmiennych oraz ustalenia charakteru ich wzajemmgggwu na siebie, przygia systemu wag i ocen, a &k
ustalenia stopnia i kierunku wptywu zmiennych naeprag konkurencyjm. Por. M. Matkowskapp. cit,
s. 82-83.

2 7ob. S. ForliczNiedoskonata wiedza podmiotéw rynkowyRlVN, Warszawa 2001, s. 20, 52-54.

30 Chodzi o usytuowanie wykorzysigg wszystkie brane pod uwapgrzestrzenie.

31 Ten punkt widzenia ma jednak wady polagajna tymze przewaga konkurencyjna przegdséorstwa bytaby
mierzona na podstawie ofert producentéw, a nigimtrzegania przez klientéw i dokonywanych przehni
wyboréw rynkowych oraze na geograficznie zaych rynkach i w rénym czasie te same produkty bylyby
oceniane w rozmaity, ¢gto zupetnie odmienny sposéb. Zob. BWwitalski, Innowacje i konkurencyjie,
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszaw@52@. 178.
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przepiséw (na przyktad spoiki, ktérych akcie reotowane na gietdach papieréw warto-
sciowych) lub ktére wydaj sie im korzystne.

4. PODSUMOWANIE

Badanie przewag konkurencyjnych (i szerzej konkeygrosci) przedsgbiorstw po-
winno by¢ przeprowadzane wieloetapowo, na podstawie uzyskiolaprzez firmy wyni-
kéw, a nie tylko na podstawie analiz pozycji kordaryjnej. Konkurencyjne jest bowiem
to przedsibiorstwo, ktére jest w stanie dki efektywnemu zarmzaniu operacyjnemu
uzyska taka redukcg kosztéw, a dzki zarzdzaniu strategicznemu tak ksztatt@wswo-
ja wartas¢, aby méc umacnéaswoj pozycg konkurencyja i jednoczénie zwigksza
swoja atrakcyjnd¢ dla inwestorow. W konsekwencji w kategoriach fisawych przed-
sighiorstwo posiadape przewag konkurencyjl bedzie zwiksza& dynamile sprzeday
i zysku operacyjnego oraz gotéwkowych dochodéw apgnych netto i ogga rentow-
nos¢ zainwestowanego kapitatveurn on invested capital ROIC) przewyszapca $re-
dniowazony koszt kapitatuvgeighted average cost of capitaWACC)*. Granice konku-
rencyjndci wyznacza zdolni@ do tworzenia i jednoczaie mazliwosé oferowania warto-
$ci dodanej zaréwno klientom, jak i pozostatym iesariuszom.

W ostatniej dekadzie coraz edziej pojawiaj Sie jednak opinie podage w watpli-
wos¢ bezpdredni zaleznos¢ przyczynowo-skutkow pomidzy przewag konkurencyjia
a efektywndcia ekonomiczn przedsibiorstwa®. Dotychczas d@ bezkrytycznie przyj-
mowano,ze wystpowanie przewagi musi prowadzdo wysokiej efektywngci firmy
i osiagania nadzwyczajnych wynikow na tle sektora. Wyiékbyly i & nadal traktowane
jako miernik wielkdci przewagi konkurencyjnej (jej wygiowania lub niewygpowania).

Tymczasem z faktwe dane przedsbiorstwo ma pewne przewagi, wcale nie wynika
jeszcze, i jest ono w stanie przechwyaient ekonomicza z tego tytutd®. W warunkach
szybkich zmian i globalizacji ni® ona zostaprzegta przez silniejsze firmy w pozosta-
tych fragmentach fecucha wartéci lub przez innych interesariuszy. otake wyshpi¢
sytuacja, w ktorej przedgiiorstwo przypadkowo przechwytuje nadzwyczajacs¢ war-
tosci w tancuchu, nie majc zadnej ewidentnej przewagi konkurencyjnej lub skuée
neutralizujc swoje stabe strony przy braku istotnych przeitag

Oznacza to zaterage przewaga konkurencyjna nie jest ani koniecznymwgstarcza-
jacym warunkiem osigania nadzwyczajnych efektéw ekonomiczrictzaleznosé po-
miedzy przewag konkurencyjn a efektywnécia ekonomiczn przybiera raczej posta
sytuacyjnej tendencji pojawigjej sk z wigksza czgstotliwoscia niz inne. Jak zauwa
K. Obléj, ani na gruncie rozumowania indukcyjnegoj dedukcyjnego nie daesudo-

%2 J.W. BossakPozycja konkurencyjna, konkurencytio zdolnai¢ konkurencyjna przedsiiorstwa [w:]
J.W. Bossak, W. Bigkowski, Miedzynarodowa zdolsé konkurencyjna kraju i przeddiiorstw. Wyzwania
dla Polski na progu XXI wiekiBzkota Gtéwna Handlowa w Warszawie — Oficyna Wydawa, Warszawa
2004, s. 68.

3 Zob. np. T. PowellCompetitive Advantage: Logical and Philosophicaln€iderations ,Strategic Manage-
ment Journal” 22/9 (2001), s. 875-888; K. Objapki teoretyczne zasobowej teorii strategirzeghd
Organizacji” 5/9 (2007), s. 7-10.

34 Por. M. Gorynia, J.N. SaykiewicZarzdzanie zmiam w warunkach transformaciji i globalizagcjiPrzeghd
Organizacji” 2007/1, s. 9.

% K. Obloj, Putapki teoretyczne,..s. 9.

% T. Powell,op. cit, s. 885.
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wodni tej zalenosci, mazna g co najwyej systematycznie baéla poszukiwa powta-
rzalnych wzorcéw jej wyspowania'.

Mimo tych watpliwosci kategoria przewagi konkurencyjnej wygrywa jakyadczas
rywalizacg z innymi teoriami efektywniei ekonomicznej przedsgiiorstwa. Naley jed-
nak odej¢ od uproszczonej jej interpretacji, od badaniagjelzasoby—przewaga konku-
rencyjna—wyniki, a take domniemaniaze bardzo dobre efekty ekonomiczretazsame
z posiadaniem przewagi konkurencyjnej. Ocena prgewankurencyjnej powinna mée
charakter zintegrowany i opiéraic na analizie jak&iowej gtéwnych proceséw bizne-
sowych w przedsbiorstwie oraz analizie zalrosci zasoby—kluczowe procesy bizneso-
we—przewaga konkurencyjna—sukces (wyniki) fiffhyrakie kompleksowe podeje do
kwantyfikacji przewagi konkurencyjnej, zaklade¢ zastosowanie kombinacji wielu me-
tod odnoszcych sk do poszczegélnych etapéw jej budowania, pozwatdzej strony
unikma¢ typowych probleméw epistemologicznych zmanych z badaniem rozmytych
kategorii pogciowych, a z drugiej — wykorzystalementy ranych koncepcji budowania
przewagi, przede wszystkim zasobowej (w perspeldyeimpetencyjnej) i sytuacyjnej.
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METHODICAL PROBLEMS IN MEASUREMENT OF ENTERPRISE
COMPETITIVE ADVANTAGE

Current state of discussion on measurement methoglsterprise competitive advanta-

ge has been presented. It has been emphasizeskttedrdinary economic results of enter-
prise in the sector are not identical with the pas®n of competitive advantage. Measure-
ment of competitive advantage should be carriedromtany stages focusing on the analysis
of dependence: resources — main business processeapetitive advantage — success (re-
sults) of enterprise. Such methodical approach ampetitive advantage quantification
would be able to utilize in practice the elemerftsarious theoretical ideas, namely the re-
source-based-approach (in competence perspectideha contingency approach.



