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Wstep

Jednym z najwazniejszych elementéw funkcjonowania przedsiebior-
stwa w gospodarce wolnorynkowej jest jego konkurencyjnos¢, czyli zdol-
nos¢ do konkurowania z innymi podmiotami na rynku. Konkurengja jest
naturalnym atrybutem gospodarki rynkowej. Zaréwno duze, jak i mate
przedsigbiorstwa, funkcjonujace w warunkach gospodarki rynkowej,
skazane sa na dziatanie w warunkach konkurencji z innymi graczami
rynkowymi — konkurentami. Jakkolwiek w teorii i praktyce zarzadzania
spotkaé¢ mozna przyklady strategii unikania konkurencji [Kim, Mauborgne,
2005], to atrakcyjnos¢ rynku czy mozliwosci biznesowych wynikajacych
z potencjatu danego rynku oraz duch przedsiebiorczosci sprawiajg, iz takze
przestrzen , niebieskiego oceanu” staje si¢ arena konkurencji. Pod pojeciem
podnoszenia konkurencyjnosci autorzy rozumiejg poprawe poziomu atry-
butéw determinujacych konkurencyjnos¢ danej organizagji. Jest to jeden
z podstawowych aspektow zarzadzania strategicznego przedsigbiorstwem
[Margetta, 2014, s. 64 i nast.]. Dlatego jednym z gléwnych probleméw
badawczych nauki i praktyki zarzadzania staje si¢ pytanie: ,w jaki sposéb
to realizowac?”.

Niniejszy artykut stanowi probe odpowiedzi na to pytanie, chociaz
autorzy zdaja sobie sprawe, ze niepelnej. Dlatego przede wszystkim sta-
rali sie¢ zaprezentowac problem na przykfadzie badania zrealizowanego
w 2018 r. w firmie Busprestige Premium Sp. z 0.0. Analizowane przed-
sigbiorstwo w dwdch ostatnich latach podnosito poziom swojej konku-
rencyjnosci poprzez usprawnienie procesu produkcyjnego i proceséw mu
towarzyszacych z wykorzystaniem zatozen koncepcji Lean [Walentynowicz,
2017]. Zgodnie z zatozeniami tej koncepcji skupiono si¢ na poprawie jako-
$ci, podwyzszeniu produktywnosci, skroceniu czasu realizacji zaméwien

* Dr, Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydziat Zarzadzania, Uniwersytet Gdanski,
ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, wojciech.machel@ug.edu.pl

** Prof. UG dr hab., Instytut Organizacji i Zarzadzania, Wydzial Zarzadzania, Uniwersytet
Gdanski, ul. Armii Krajowej 101, 81-824 Sopot, piotr.walentynowicz@ug.edu.pl



166 Wojciech Machel, Piotr Walentynowicz

oraz wyeliminowaniu wielu marnotrawstw towarzyszacych organizacji
wewnetrznej przedsigbiorstwa. Uzyskano bardzo satysfakcjonujace efekty,
poparte opiniami klientow [Walentynowicz, Wojnicka-Sycz, 2018, s. 71-86].
Z drugiej strony, aby zwigkszy¢ sprzedaz i przychody firmy, wiasciciele
podjeli decyzje o obnizce cen produktoéw finalnych. Nie przyniosto to jed-
nak spodziewanych efektow, w zwiazku z czym autorzy artykutu zostali
zaproszeni do zbadania problemu. W konsekwencji w czerwcu i lipcu 2018 1.
przeprowadzono badania rynkowe i warsztaty zarzadzania strategicznego,
ktdrych celem bylo wyznaczenie wtasciwych kierunkéw strategicznego
rozwoju firmy. W procesie tym wykorzystano badania ankietowe gtéwnych
klientow i posrednikéw firmy oraz analizy wlasne oparte o metodyki SWOT
i KCS. Metoda SWOT jest znana i szeroko wykorzystywana w procesie ana-
liz strategicznych prowadzonych w matych przedsigbiorstwach, natomiast
metoda KCS nie. Dlatego na przykladzie prezentowanego przypadku auto-
rzy pragna zaprezentowac metodyke analizy KCS (kluczowych czynnikow
sukcesu), rekomendujac ja jako uzyteczne narzedzie wyznaczania pozycji
konkurencyjnej i kierunkdw rozwoju matego przedsiebiorstwa. Taki jest tez
gléwny cel niniejszego artykulu. Prezentacja metodyki KCS poprzedzona
jest rozwazaniami o konkurencyjnosci i rodzajach przewag konkurencyjnych
wspolczesnego przedsiebiorstwa.

1. Konkurencyjno$¢, przewaga konkurencyjna, strategia
konkurencji

Pojecie konkurencyjnosci nie zawsze jest jednoznacznie rozumiane. Na

jedno z pierwszych uje¢ konkurencyjnosci przedsigbiorstw w polskiej lite-
raturze lat 90. XX w. wskazuje H. Adamkiewicz-Drwilto: , konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa zwigzana jest z dostosowaniem produktu do wymogéw
rynku i konkurencji, zwlaszcza pod wzgledem asortymentu, jakosci ceny
jak i wykorzystania optymalnych kanaléw sprzedazy i metod promocji”
[Adamkiewicz-Drwilto, 2002, s. 126]. Autorka jednoczes$nie zwraca uwage
na to, iz konkurencyjnos¢ przedsigebiorstwa nalezy rozpatrywac¢ w szer-
szym aspekcie jego dziatalnosci, w kategoriach mozliwo$ci wykorzystania
jego umiejetnosci w czterech nastepujacych obszarach [Adamkiewicz-
-Drwilto, 2010, s. 122]:

— projektowanie, wytwarzanie i sprzedawanie towardw, ktorych ceny,
jakosc¢iinne walory sa bardziej atrakcyjne od porownywalnych cech
towarow oferowanych przez konkurujace przedsigbiorstwa,

- zréwnowazony rozwoj oraz dazenie do utrzymania i powigkszania
udziatéw rynkowych,

— podnoszenie efektywnosci wewnetrznego funkcjonowania,

— umiejetnosci osiagania i utrzymywania swojej przewagi na rynku.
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Z kolei M.J. Stankiewicz w przekrojowej pracy na temat konkurencyj-
nosci przedstawia to pojecie jako ,,zdolnos¢ do sprawnego realizowania
celéw przedsigbiorstwa na rynkowej arenie konkurencji” [Stankiewicz,
2002, s. 36]. Autor ten przedstawia takze strukture pojecia konkurencyjno-
$ci, na ktdra skladaja sie nastepujace elementy [Stankiewicz, 2002, s. 79]:

— potencjat konkurencyjnosci — zbior wszystkich zasoboéw przedsie-

biorstwa,

— przewaga konkurencyjna — efekt bedacy konsekwencja odpowied-

niego wykorzystania zasobéw przedsigbiorstwa,

— instrumenty konkurowania — $§rodki przedsiebiorstwa nakierowane

na osiagniecie pozycji konkurencyjnej,

— pozycja konkurencyjna — wynik przedsigbiorstwa, jaki osiaga na tle

sektora w aspekcie konkurencyjnosci.

Co wiecej, autor ten, prezentujac zestawienie wielu definicji w obszarze
konkurencyjnosci przedsigbiorstw, stwierdza: ,iz w praktyce nie da sie
zmierzy¢ przewagi konkurencyjnej inaczej, jak przez pomiar jej efektu,
ktorym jest pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa” [Stankiewicz, 2002,
s. 172-174]. Tym samym przewage konkurencyjna mozna wyrazic jedy-
nie poprzez pomiar pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa na tle jego
konkurentéw. Pozycja konkurencyjna wyraza miejsce przedsiebiorstwa
wzgledem konkurentow i jest efektem jego konkurencyjnosci [Witczak
i inni, 2004, s. 63]. Okreslana jest takze jako skladnik pozycji rynkowe;j.

Swoiste podsumowanie obszernych rozwazan na temat konkurencyjno-
Sci stanowi zaproponowany przez M.]. Stankiewicza model procesu zarza-
dzania konkurencyjnoscia przedsigbiorstwa (rys. 1). Z modelu wynika,
iz przewaga konkurencyjna jest pochodng potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, ktory wypracowuje okreslony potencjal strategiczny.
Sposdb wykorzystania potencjatu strategicznego moze zaowocowac okre-
$lona pozycja strategiczna. Z kolei na pozycje strategiczna, czyli miejsce
na arenie konkurowania, wplyw maja takze umiejetnosci wykorzystania
zarowno potengjatuy, jak i instrumentéw konkurowania.

Maria Romanowska definiuje przewage konkurencyjna jako sume atu-
tow przedsigbiorstwa cenionych przez rynek, na ktérym ono funkcjonuje
[Romanowska, 2016, s. 204]. Autorka podkresla atrybuty przewagi kon-
kurencyjnej — trudne do imitacji (skopiowania), a jednoczesnie mozliwe
do zaobserwowania przez klientéw. Wszystko po to, aby przewaga kon-
kurencyjna miata trwaly charakter. A zatem szereg cech czy atrybutow
powinno tworzy¢ wzglednie trwalg przewage konkurencyjna. Przewaga
konkurencyjna, jako suma atrybutéw, dzieki ktérym przedsiebiorstwo
osiaga lepsza niz konkurenci pozycje, i — jak twierdzi M. Porter — lepsze
wyniki ekonomiczno-finansowe [Margetta, 2014, s. 65], jest elementem
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strategii konkurencji. Na rysunku 2 przedstawiono elementy strategii kon-
kurencji. M. Romanowska definiuje strategie konkurencji jako ,,sposob
zdobywania przewagi konkurencyjnej w celu osiggniecia zamierzonej
pozydji konkurencyjnej” [Romanowska, 2016, s. 204]. A zatem tworzenie
przewagi konkurencyjnej nalezy rozpatrywac w kategoriach strategii kon-
kurencji przedsigbiorstwa nakierowanej na realizacje zamierzonego celu
biznesowego.

Rysunek 1. Model procesu zarzadzania konkurencyjnoscia przedsiebiorstwa

Wykorzystanie istniejacych standw elementéw-przyczyn dla zapewnienia mozliwie
najlepszych stanéw elementéw-skutkéw

Potencjat Przewaga Instrumenty Pozycja
konkuren- ::> konkuren- ::> konkurowa- ;::> konkuren-
cyjnosci cyjna uzy- nia cyjna

Yl Y] y Yl
posiadany skana stosowane osiggnieta
1 Lfs afs ufs
u u u u
Potencjat :> Przewaga :> Instrumenty j::> Pozycja
konkuren- konkuren- konkurowa- konkuren-
cyjnosci cyjna budo- nia cyjna
budowany wana posiadane budowana

Budowanie standéw elementéw-przyczyn umozliwiajacych osigganie
planowanych stanow elementdw-skutkdw

Zrédto: [Stankiewicz, 2002, s. 90].

Rysunek 2. Elementy strategii konkurencji

Strategia konkurencji

konkurencyjnej konkurencyjne konkurencji konkurencyjna

Zrédta przewagi Przewagi Obszar } Pozycja

Zrédlo: [Romanowska, 2016, s. 263].

W opinii autorow termin ,podnoszenie konkurencyjnosci” odnosi sie
do poprawy zdolnosci przedsiebiorstwa do bycia bardziej konkurencyj-
nym na rynku, na ktérym ono funkcjonuje. W mys$l podejscia zasobowego



Whykorzystanie analizy KCS w procesie podnoszenia konkurencyjnosci... 169

podnoszenie konkurencyjnosci bedzie oznaczalo przeprowadzanie analizy
posiadanych i nieposiadanych zasobow, zdiagnozowanie luki zasobowej
i okreslenie tego, co nalezy zrobi¢, aby efektywnie wykorzystaé posiadane
zasoby i pozyskac brakujace, kluczowe z perspektywy rozwoju firmy
zasoby'.

Jo Owen przeszlto pietnascie lat temu zauwazyl, iz we wspodtczesnej
gospodarce nie nalezy zadawac pytania, ,czy” tylko ,jak dlugo da sie
utrzymac przewage konkurencyjng?” Piszac o nowym wymiarze przewagi
konkurencyjnej, nazywa ja przewaga XXI w. i w pieciu punktach przed-
stawia réznice w stosunku do przewagi XX w. [Owen, 2003, s. 196-199]:

1. Od wymiernych do niewymiernych korzysci dla klienta, klient ptaci

za warto$¢, ktorg czesto trudno jest wyrazi¢ w ujeciu materialnym.

2. Od przewagi w jednym punkcie do przewagi wielopunktowej, coraz

czesciej przewaga polega na tym, iz jednoczesnie przedsigbiorstwo
oferuje , szybciej, taniej, lepszej jakosci”, spetniajac wszystkie te cechy
jednoczesnie.

3. Od przewagi algebraicznej do zindywidualizowanej przewagi twor-

czej.

4. Od przewagi trwalej do przewagi czasowe;j.

5. Od wewnetrznych do zaréwno wewnetrznych, jak i zewnetrznych

czynnikoéw dajacych przewage.

Autor ten uwaza, iz aby uzyskac przewage konkurencyjna, nie wystar-
czy juz tylko skupiac si¢ na relacji firmy z klientem, ale nalezy jednoczesnie
monitorowac i dbac o relacje wystepujace pomiedzy organizacja, klientem
i konkurencja, co potwierdza takze H. Simon. Wedlug tego autora prze-
waga konkurencyjna to wyzszy poziom osiagnie¢ w relacji do konkurengji
zdefiniowany w oparciu o trzy nastepujace kryteria:

— osiagniecie musi mie¢ znaczenie dla klienta,

— osiagniecie musi by¢ dostrzegane przez klienta,

— osiggniecie musi mie¢ charakter trwaty [Simon, 1999, s. 137-140].

Podobnie problem konkurencyjnosci opisuje w ksiazce Inteligencja stra-
tegiczna. Jak stworzyc¢ madrq firme? ].R. Wells, ktdry jako swoiste antidotum
na problemy zwiazane z tworzeniem przewagi konkurencyjnej wskazuje
zaproponowana przez siebie koncepgje , inteligengji strategicznej”, gdzie
zwraca uwage na zrodta i znaczenie przewagi konkurencyjnej dla strategii
przedsiebiorstwa [Wells, 2014, s. 69-87]. W szczegolnosci ktadzie nacisk na
role umystu menedzeréow odpowiadajacych za konkurencyjnos¢ obecna
i przyszia.

W procesie budowania przewagi konkurencyjnej M. Romanowska pro-
ponuje wykorzysta¢ koncepcje M.E. Portera, ktdry wyrdznit dwa gtdwne

! Wiecej na temat zasobéw i ich redundancji w: [Zakrzewska-Bielawska, 2013, s. 159-175].



170 Wojciech Machel, Piotr Walentynowicz

zrodla tworzenia przewag konkurencyjnych: przewage bazujaca na niskich
kosztach wytworzenia produktu (czy ustugi) oraz przewage bazujaca na
wysokiej jako$ci produktu badz ustugi [Romanowska, 2016, s. 206]. Jed-
nakze dzisiaj, w gospodarkach wysoko rozwinietych, Porterowski model
wydaje sie¢ w coraz mniejszym stopniu wyznaczac kierunek podziatu prze-
wag konkurencyjnych. Dzieje si¢ tak dlatego, poniewaz we wspdtczesnym
$wiecie rynek oczekuje porownywalnej (dobrej) jakosci przy zachowaniu
konkurencyjnych cen (konkurencyjnych kosztéw)?. Uzyskaniu takich efek-
tow pomaga zastosowanie nowych koncepcji zarzadzania (np. Theory
of Constraints, Six Sigma czy Lean Management) [Goldratt, 2007; Eckes,
2016; Walentynowicz, 2014].

Krzysztof Obldj, postugujac sie pojeciem ,logiki konkurencyjnej”, wska-
zuje, iz wspolczesnie mozna wyroznic cztery podstawowe rodzaje prze-
wagi konkurencyjnej [Obldj, 2014, s. 370] (rys. 3).

Rysunek 3. Bazowe przewagi konkurencyjne

Przewaga barier
wejscia

Przewaga systemu
obstugi

Przewaga relacji
ceny do jakosci

Przewaga naturalna

Zrédto: [Obl6j, 2014, s. 370].

Ciekawa probe mierzenia poziomu konkurencyjnosci zaprezentowata
A. Zakrzewska-Bielawska. Przeprowadzajac badania dotyczace roli koope-
tycji w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw z sektora hi-tech,
autorka wskazata na nastepujace atrybuty konkurencyjnosci [Zakrzewska-
-Bielawska, 2014, s. 78]:

— jako$¢ produktu,

- pozycja kosztowa,

- pozycja rynkowa,

— sita finansowa,

2 Por. inne modele strategii konkurencji, a mianowicie: K. Ohmae, Ph. Kotlera, W.C. Kima
i RM. Mauborgne, M. Treacy’ego i F. Wiersemy, K. Obtdja w: [Obtoj, 2000].
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- marka i reputacja firmy,

— technologia i kompetencje technologiczne,

— innowacje produktowe i technologiczne,

— system dystrybugji,

— obstuga klienta,

— poziom organizacji i zarzadzania (kompetencje kierownicze, orga-

nizacja procesoéw, kultura organizadji itp.),

— zdolno$¢ do wspoétpracy z innymi organizacjami.

Wedtug autorki wymienione aspekty potencjalu konkurencyjnego sa
podstawowymi czynnikami konkurencyjnosci wspotczesnych przed-
sigbiorstw, a tym samym stanowia podstawowe kierunki/sposoby pod-
noszenia ich konkurencyjnosci. Inaczej jednak beda sie¢ one ksztattowac
w dziatalnosci firm wirtualnych (w sieci) [Obtoj, 2002, s. 34-44 i nast.],
jednak ze wzgledu na wymagania objetosciowe artykutu autorzy nie beda
tej kwestii rozwijac.

2. Metodyka analizy KCS w malym przedsiebiorstwie

Analiza KCS (kluczowych czynnikow sukcesu) jest jedna z szerzej zna-
nych i stosowanych w praktyce metod analizy strategicznej [Strategor, 2001,
s. 69; Obldj, 2000, s. 174; Gierszewska, Romanowska, 2001, s. 162-165; Kat-
kowska i inni, 2010, s. 101-105], jednak nie w matych przedsiebiorstwach
[Nogalski i inni, 2006, s. 124]. Wynika to najczesciej z niskiego poziomu
wiedzy zarzadczej ich wlascicieli [Matejun, 2007, s. 123]. Jej istota jest to, iz
w procesie analizy potencjatu zasobow przedsigbiorstwa (silnych i stabych
stron) nie analizujemy wszystkich czynnikdw tego potencjalu, we wszyst-
kich obszarach funkcjonowania przedsigbiorstwa, tylko w oparciu o zasade
Pareto (20/80) skupiamy sie na tych najistotniejszych (najwazniejszych)
z punktu widzenia ksztaltowania pozycji rynkowej i poziomu konku-
rencyjnosci firmy [Austen, Kotas, 2016, s. 48]. Sa to aspekty, na ktdérych
w pierwszej kolejnosci firma powinna skupic si¢ w procesie rozwoju oraz
w oparciu o ktére powinna budowac swoja strategie konkurencji [Austen,
Kotas, 2016, s. 48-49; Gates, 2010, s. 17; Eisenhardt, Zbaraki, 1992, s. 17-22;
Anthony iinni, 1972, s. 147-158]. , Kluczowym czynnikiem sukcesu moze
by¢ kompetengja, zasob lub atut danego przedsiebiorstwa, dzieki ktoremu
odnosi ono sukces w okreslonej dziedzinie” [Strategor, 2001, s. 69]. Jednakze
beda sie one ksztattowaty inaczej w zaleznosci od charakteru dziatalnosci
(branzy) lub nawet grupy strategicznej, do ktdrej nalezy przedsigbiorstwo
[Walentynowicz, 2007; Zakrzewska-Bielawska, 2007]. Na przyklad odmien-
nie ksztattujg sie¢ czynniki sukcesu w dziatalnosci produkcyjnej i ustugo-
wej, wérod firm funkcjonujacych w sferze realnej i w sferze wirtualnej,
wsrod przedsiebiorstw zaspokajajacych potrzeby pierwszego rzedu lub
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produkujacych dobra luksusowe, branzowo (sektorowo) itp. W praktyce
roznorodnych dziatalnosci podstawowe znaczenie ma kilka lub kilkana-
Scie KCS, rzadziej wiecej niz dwadziescia. Dlatego jednym z gléwnych
elementéw analizy KCS jest zidentyfikowanie charakterystycznych dla
danej dziatalnosci listy aspektow dla niej kluczowych.

Mozna tego dokonad¢ na dwa gtéwne sposoby: ,,z géry” — od ogdtu do
szczegotu—i, z dotu” — od szczegdtu do ogdtu. Pierwszy sposob polega na
wykorzystaniu do tego gotowych lub sporzadzonych przez zespoét identy-
fikujacy KCS arkuszy bilansu potencjatu strategicznego przedsiebiorstwa.
W oparciu o analize heurystyczng lub opinie kluczowych klientéw z listy
kilkudziesieciu lub stu kilkudziesigeciu czynnikéw opisujacych aspekty
funkcjonowania przedsigbiorstwa danego rodzaju (np. ustugowego lub
produkcyjnego) wybieramy kilka, kilkanascie czynnikdéw specyficznych
jako kluczowych dla danego rodzaju dziatalnosci [Gicata, Sobotka, 2017].
Podejscie to jest podejsciem bardziej naukowym, jednak duzo bardziej
pracochtonnym. Dlatego z punktu widzenia praktyki nie mozna stwierdzic,
iz jest ono bardziej racjonalne. W malych przedsigbiorstwach autorzy pro-
ponuja przyjaé drugi sposéb wyznaczania KCS - ,,z dotu”, polegajacy na
tym, iz kadra kierownicza (majaca czesto duze doswiadczenie w praktyce)
wspolnie z kompetentnymi konsultantami (dysponujacymi czesto szersza
wiedza na temat metodyki zarzadzania strategicznego) okresla a priori liste
takowych czynnikdw w sposob heurystyczny. W dalszej kolejnosci mozna
poddac ja weryfikacji przez kluczowych klientéw (np. poprzez pytanie:
,prosimy oceni¢ w skali 1-3, ktory z czynnikéw w dziatalnosci naszego
przedsiebiorstwa ma dla Pana/Pani wigksza wage. Jezeli jeszcze jakiejs
waznej kwestii wg Pana/Pani brakuje na liscie, prosimy o jej dopisanie”)
lub dokonac jej w sposob samodzielny. MozZna w tym procesie wspomagac
sie przykladami list KCS dla innych branz, natomiast ze wzgledu na istote
zagadnienia nie zaleca si¢ ich bezkrytycznego kopiowania.

Sporzadzenie listy KCS dla danej dziatalnosci jest pierwszym etapem
przeprowadzania tej analizy. W dalszej kolejnosci okresla si¢ wagi poszcze-
golnych czynnikow (analiza KCS jest jedna z metod analiz strategicznych
dokonywanych w sposob ,, wazony” — tak jak np. punktowa ocena atrak-
cyjnosci sektora, metoda SPACE lub macierz McKinsey’a [Gierszewska-Ro-
manowska, 2001; Katkowska i inni, 2010]). Wagi mozna nadawac w skali
1-3 lub w wartosciach od 0 do 1, sumujacych sie do 1, na podstawie ocen
dokonanych przez kluczowych klientow lub arbitralnie, w ramach prac
zespotu ds. zarzadzania strategicznego w przedsigbiorstwie.

Kolejne etapy analizy KCS to zebranie informacji wewnetrznych o przed-
sigbiorstwie (nt. poziomu spelnienia poszczegoélnych aspektéw zawartych
w kwestionariuszu oceny), zebranie informacji nt. poziomu spetnienia



Whykorzystanie analizy KCS w procesie podnoszenia konkurencyjnosci... 173

aspektow zawartych w kwestionariuszu oceny przez poszczegdlnych kon-
kurentow, dokonanie ocen poziomu spelnienia poszczegdlnych aspektow
zestawu KCS w skali od 1 do 5 przez poszczegélne podmioty oraz ich
podsumowanie. Etap dokonywania ocen jest jednym z najbardziej pra-
cochfonnych podczas prac zespotu ds. analizy KCS i powinien by¢ dokony-
wany szczegolnie ostroznie, aby wyniki analizy byly obiektywne. W prze-
ciwnym wypadku wartos¢ wnioskow z niej wynikajacych bedzie niska.
Zardéwno autorzy artykutuy, jak i inni oceniaja, iz jest to jedna z najbardziej
wartosciowych metod analizy strategicznej, wspomagajacej zarzadzanie
strategiczne przedsigbiorstwem, pod warunkiem jednak, iz przeprowadzi
sie ja w sposoOb obiektywny [Bielski, Zdttowski, 2010, s. 115, 117, 119].
W procesie dokonywania tej analizy autorzy zalecaja unikania zjawisk:
ztudzenia optymizmu, ztudzenia pesymizmu, iluzji dostepnosci i iluzji
reprezentatywnosci [Tyszka, Zaleskiewicz, 2001]. Stad czesto, jezeli chcemy
analize te przeprowadzi¢ w sposdb obiektywny, powinna by¢ ona poprze-
dzona lub pogtebiona szczegétowymi badaniami konkurentdw organizagji.
W matych przedsiebiorstwach w sposéb uproszczony mozna tego dokonac
poprzez wywiady/ankietowanie gtéwnych klientow i posrednikéw. Wiele
informacji znajdziemy takze na stronach internetowych konkurentéw lub
podczas prezentacji ich produktéow na targach. Podmioty do poréwnania
najczesciej dobiera sie sposrod konkurentéw funkcjonujacych w danej
grupie strategicznej lub sposrod liderow sektora?.

Analize KCS konczy etap wnioskdw na temat pozycji strategicznej
przedsigbiorstwa na tle jej konkurencji oraz priorytetéw dziatan rozwo-
jowych wynikajacych ze szczegéldow tej analizy*. Zatem metoda ta jest
nie tylko praktycznym narzedziem wyznaczania pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa, ale takze bardzo dobrym instrumentem podnoszenia
jego konkurencyjnosci.

3. Podnoszenie konkurencyjnosci malego przedsiebiorstwa —
case study

Badane przedsigbiorstwo dziala w branzy motoryzacyjnej od 12 lat. Spe-
gjalizuje si¢ w produkcji busdw na indywidualne zamdwienie na platformie
fabrycznych pojazdow. Zlokalizowane jest na obszarze wejherowskiego

* Wedtug M. Portera sektor jest to grupa podmiotéw rynkowych funkcjonujacych w ramach
danego rodzaju dziatalnosci (branzy) na danym obszarze (rynku lub kraju), natomiast grupa
strategiczna jest to ta cze$¢ producentéw w danym sektorze, ktérzy posiadaja podobne
strategie konkurencji i marketingowe, kierujac swoja oferte do tej samej (zblizonej) grupy
klientow.

* To, czy koncowy wynik analizy KCS przedstawimy w formie tabeli czy w formie wykresu
profilu konkurencyjnego przedsiebiorstwa dla praktyki wyznaczania i realizacji dziatan
rozwojowych w malym przedsigbiorstwie nie ma zadnego znaczenia.
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klastra producentow buséw w Polsce. Reprezentuje typ produkgji jed-
nostkowej i matoseryjnej. Swojq oferte kieruje przede wszystkim na rynki
Europy Zachodniej, w proporcji 80/20 w stosunku do rynku polskiego.
Firma jest oficjalnym partnerem jednego z zachodnioeuropejskich kon-
cernow motoryzacyjnych, utrzymujac prawa gwarancyjne i prawa do
postugiwania si¢ marka producenta. Zatrudnia okoto 35 o0sdb, a jej obrét
ksztattuje sie w granicach 30 miIn zl rocznie. Posiada liczne certyfikaty
potwierdzajace wysoka jakos¢ swiadczonych ustug (m.in. ISO 9001:2008
oraz réznego rodzaju certyfikaty branzowe).

Jak juz wczedniej wspomniano, autoréw zaproszono do udziatu
w warsztatach dotyczacych zbadania aktualnej pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa i wyznaczenia kierunkéw jego strategicznego rozwoju
po tym, jak prowadzone od prawie poéttora roku dziatania rozwojowe
polegajace na implementacji koncepcji Lean Management nie daty spo-
dziewanych rezultatéw rynkowych. Podniesienie sprawnosci organiza-
cyjnej firmy widoczne byto ,goltym okiem” [Walentynowicz, 2017], jed-
nak z réznych powoddw nie przelozylo sie to na oczekiwany poziom
efektow ekonomiczno-finansowych oraz rynkowych przedsigbiorstwa®.
W zwiazku z powyzszym autoréw poproszono o pomoc w zbadaniu pro-
blemu z szerszej perspektywy oraz w wyznaczeniu kierunkow jego rozwia-
zania. Autorzy postanowili dokonac analizy i diagnozy aktualnej strategii
przedsigbiorstwa z wykorzystaniem metod SWOT i KCS. Powotano zespot
projektowy ztozony z konsultantow, wiascicieli, kluczowych kierownikéw
i gléwnych specjalistow firmy. Postepowanie badawcze podzielono na

trzy etapy (rys. 4).

Rysunek 4. Schemat postepowania badawczego

1) analiza rynku producentéw busow i wylonienie KCS dla tego sektora

2) przeprowadzenie warsztatu diagnostycznego i wykonanie analizy SWOT

3) analiza pozycji konkurencyjnej z wykorzystaniem macierzy KCS

Zrédto: Opracowanie wiasne.

® Szczegdtowa analiza wykazata, iz nie byto to wing samej koncepcji, a raczej wing kadry
zarzadzajacej, ktéra nie umiata w sposob efektywny spozytkowac efektéw dokonanych
zmian organizacyjnych oraz, przejSciowo, wing niekorzystnych uwarunkowan rynkowych,
ktoére wystapily w okresie wdrazania tej koncepcji w przedsigbiorstwie.
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Autorzy, wykorzystujac wiedze ekspercka, po konsultacjach z kadra
zarzadzajaca, wylonili pietnascie kluczowych czynnikow sukcesu (atrybu-
tow konkurencyjnosci) dla branzy producentéw busow (tab. 1). Nastepnie
wyloniono grupe najblizszych konkurentdw i rozpoczeto etap zbierania
informacji na ich temat (poprzez oceny poziomu ich konkurencyjnosci
przez kluczowych klientéw, kluczowych posrednikdw oraz analize infor-
magji prezentowanych na stronach internetowych konkurentow). Wiele
cennych informacji posiadalo kierownictwo firmy z autopsji. Do grupy
konkurentéw zaliczono wszystkie firmy, ktére w ocenie zarzadu oraz
pozostatych pracownikow w jakikolwiek sposob konkurujq z analizowa-
nym przedsiebiorstwem (pomimo iz w teorii nalezaty one do réznych grup
strategicznych). Ostatecznie ustalono, iz gléwnymi konkurentami przed-
sigbiorstwa, konkurujacymi z nim w sposob bezposredni lub posredni,
jest jedenascie innych firm. W dalszej kolejnosci badane przedsigbiorstwo
poddano analizie SWOT, ktorej celem bylo przede wszystkim wyzna-
czenie réznego rodzaju szans i zagrozen dla niego. Wykorzystano przy
tym ekspercka wiedze czlonkéw zespotu projektowego oraz informacje
prognostyczne prezentowane w fachowych czasopismach. Jakosciowa
ocena silnych i stabych stron badanej organizacji byla podstawa analizy
KCS firmy, a jednoczesnie uzupetnieniem wnioskéw z niej wynikajacych.

W dalszej czesci warsztatu diagnostycznego poddano dyskusji site
wplywu poszczegdlnych kluczowych czynnikdw sukcesu na potencjalny
sukces na rynku producentow matych autobuséw. W wyniku burzy
mozgow poszczegdlnym kluczowym czynnikom sukcesu przypisano
okreslone wagi. Czynnikom o najwigekszym potencjalnym znaczeniu stra-
tegicznym przypisano wage 3. Czynnikom o najmniejszym znaczeniu
przypisano wage réwna 1, przy czym skale okreslono jako 0,5. W trak-
cie dyskusji z zarzadem i pracownikami firmy osiggnieto konsensus co
do wag wczesniej ukonstytuowanych kluczowych czynnikéw sukcesu.
I tak, do najwazniejszych kluczowych czynnikéw sukcesu w sektorze zali-
czono: jakosc¢ produktu, poziom obstugi procesu sprzedazy, jakosc obstugi
posprzedazowej, sie¢ sprzedazy, efektywnosc¢ dziatan promocyjnych oraz
kompetencje kadry wykonawczej. Za mniej istotne, aczkolwiek wazne,
uznano takie czynniki, jak: cena, marka firmy, posiadane certyfikaty, sze-
rokosc¢ asortymentu, kompetencje kadry kierowniczej, mozliwos¢ uwzgled-
niania indywidualnych zyczen klienta czy jako$¢ strony internetowej.
Najmniejsza wage przypisano zewnetrznemu wizerunkowi firmy (tab. 1).

Nastepnie, w oparciu o opracowany formularz KCS, dokonano oceny
analizowanej firmy na tle konkurentéw w sposob prosty i w sposob wazony,
wyznaczajac obecng pozycje strategiczng badanego przedsigbiorstwa. Na
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rysunku 6 zaprezentowano graficzny wynik rozktadu koncowych ocen
wazonych analizowanych przedsigbiorstw.

Tablica 1. Kluczowe atrybuty konkurencyjnosci w sektorze producentow
buséw na zamdwienie i ich wagi

Jakos¢ wyrobu gotowego 3,0
Cena 2,5
Termin (szybkos¢) realizacji zlecenia 3,0
Szerokos¢ oferowanego asortymentu 2,0
Jakos¢ obstugi sprzedazowej 3,0
Poziom (jakos¢) obstugi posprzedaznej (serwis gwarancyjny 3,0
i pogwarancyjny)

Wizerunek obiektu firmy 1,0
Sie¢ sprzedazy 3,0
Efektywno$c¢ dzialann promocyjnych 3,0
Profesjonalizm strony internetowej 2,0
Posiadane certyfikaty 2,0
Marka firmy 2,0
Kompetencje kadry kierowniczej 2,0
Kompetencje kadry wykonawczej 3,0
Mozliwo$¢ uwzgledniania indywidualnych zyczen klienta 2,0

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn.
Rysunek 6. Laczna wazona ocena atrybutéw konkurencyjnosci badanych
przedsiebiorstw
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Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie przeprowadzonych badarn.

W oparciu o przeprowadzong analize¢ wyznaczono precyzyjnie silne
i stabe strony badanego przedsigbiorstwa w sposéb wzgledny (eliminu-
jac jednoczesnie stabosci ich wyznaczania w analizie SWOT w sposdb
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intuicyjny i bezwzgledny). W wyniku tego otrzymano zestaw dziatan
niezbednych do wykonania w celu podniesienia pozycji konkurencyjnej
przedsiebiorstwa. W ramach dyskusji podsumowujacej zastanawiano si¢
takze nad kierunkami rozwoju badanego przedsigbiorstwa niewynika-
jacymi wprost z analizy KCS, jednak bazujacymi bezposrednio na jego
silnych zidentyfikowanych w ramach tej analizy. Kierunki takie okreslono.
Naleza do nich:

— dalsze prace nad poprawa sprawnosci organizacyjnej firmy — wzrost
poziomu jako$ci wyrobdéw konicowych, jak i jakosci obstugi sprze-
dazowej i posprzedazowej klientéw, skracanie czasow trwania pro-
cesow, podwyzszanie produktywnosci zasobdw wewnetrznych, jak
i eliminacja dalszych, r6znego rodzaju marnotrawstw, obnizajac przy
tym zbedne koszty,

— poszerzenie asortymentu wytwarzanych wyrobéw poprzez wpro-
wadzenie nowych, rentownych produktéw, na ktore popyt bedzie
wzrastal,

— wejscie na nowe rynki (np. brytyjski),

— poprawa sprawnosci systemdéw sprzedazy i promogji firmy,

— powrdt do poprzedniego poziomu cen.

Jak mozna zaobserwowad, jest to klasyczny zestaw dziatan rozwojo-
wych przedsigbiorstw produkcyjnych zalecany w literaturze przedmiotu.
Zaznaczy¢ jednak nalezy, iz dziatalno$¢ badanego przedsigbiorstwa jest
typowym przykladem dziatalnosci produkcyjnej i dlatego w aktualnej
sytuacji rynkowej zestaw zaproponowanych kierunkow rozwoju jest dla
niego optymalny. To, czy przedsigbiorstwo poprawi dzieki temu pozycje
rynkowaq i osiaggnie sukces zalezy jednak od szczegotow zaplanowanych
dziatan rozwojowych i ich skutecznego wdrozenia. A to zalezy przede
wszystkim od kompetencji i konsekwencji naczelnego kierownictwa.

Zakonczenie

Przeprowadzone badania potwierdzily wysoka uzytecznos¢ analizy
KCS (kluczowych czynnikéw sukcesu) w matym przedsigbiorstwie. W jej
wyniku potwierdzone zostaly wczesniejsze przypuszczenia dotyczace
silnej pozycji konkurencyjnej analizowanej firmy. Nie to jednak byto gtow-
nym jej celem. Podjete postepowanie badawcze mialo na celu wskazanie
potencjalnych form konkurowania w branzy w przysztosci oraz wskazanie
kierunkéw, w jakich powinna rozwijac sie analizowana firma. Podnosze-
nie konkurencyjnosci nalezy utozsamiac przede wszystkim z antycypacja
przysztosci niz z terazniejszoscig [Hamel, Prahalad, 1994; 1997, s. 67-75].
Do sformutowania wlasciwych wnioskdw wykorzystano rowniez meto-
dyke SWOT. Na podstawie przeprowadzonych analiz okreslono:
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— silne i stabe strony organizadji,

— szanse i zagrozenia wynikajace ze zmieniajgcego sie otoczenia gospo-

darczego, technologicznego, spotecznego i prawnego,

— potencjalny kierunek rozwoju rynku producentéw matych autobu-

sOw,

— obecny poziom poszczegolnych KSC dla analizowanej firmy i jej

konkurentow,

— zalecane kierunki strategicznego rozwoju badanego przedsiebior-

stwa.

Przeprowadzona analiza umozliwila rowniez odpowiedz na pytanie,
dlaczego wczesniej intuicyjnie wyznaczone kierunki rozwoju tego przed-
sigbiorstwa okazaty sie nieoptymalne.

W sytuacji, w jakiej znalazlo si¢ badane przedsiebiorstwo, zasadne
jest budowanie przewagi konkurencyjnej w oparciu o wysoka jako$¢ pro-
duktéw wspierang koncepcja CRM w zakresie budowy dtugotrwatych,
obopolnie rentownych relacji [Machel, 2010, s. 232-234]. Kierunek ten
w pelni pokrywa sie ze zdiagnozowang oceng wag kluczowych czynni-
kow sukcesu badanej organizacji. Dzialania te powinny wspoéttworzy¢
wyjatkowa i trudna do imitacji wartos¢ dodang, ktéra wpisuje si¢ w ,nowa
przestrzen konkurencji” opisana przez C.K. Prahalada i V. Ramasvamy
[2005, s. 146-149]. Strategia oparta na wzmacnianiu kluczowych czynni-
kéw sukcesu powinna przyniesé korzysci w aspekcie tworzenia trwatej
przewagi konkurencyjnej szczegdlnie na bardziej wymagajacych rynkach
Unii Europejskiej. Wzmocnienie pozycji konkurencyjnej na dotychczaso-
wych rynkach (marki, oferty asortymentowej i potencjalu wytworczego)
jednoczesnie umozliwi firmie wejscie na nowe rynki (np. brytyjski), czego
proby sa juz aktualnie czynione.

Jak zatem wykazano w niniejszym artykule, w matym przedsiebior-
stwie warto wzmacnia¢ pozycje konkurencyjna w sposéb profesjonalny —
przy wykorzystaniu instrumentdow, jakie proponuje wspodtczesna nauka
i praktyka zarzadzania. W opinii autoréw szczegodlnie uzytecznymi w tym
procesie sa prawidtowo przeprowadzone analiza SWOT oraz analiza klu-
czowych czynnikow sukcesu (KCS).
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Streszczenie

W artykule przedstawiono zagadnienie konkurencyjnosci przedsiebiorstw
na przykladzie analizy poprawy konkurencyjnosci firmy Busprestige Premium
Sp. z 0.0. W czesci pierwszej zaprezentowano definicje pojecia konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, przewagi konkurencyjnej oraz okreslono, co autorzy rozumieja
pod pojeciem podnoszenia konkurencyjnosci. Oméwiono takze role i znaczenie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa dla tworzenia trwalej przewagi konkurencyjnej
w strategii przedsiebiorstwa. Nastepnie przedstawiono metodyke przeprowadza-
nia analizy KCS w matym przedsiebiorstwie.
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W ostatniej czesci artykutu, postugujac sie metoda studium przypadku,
opisano proces postepowania badawczego majacego na celu poprawe poziomu
konkurencyjnosci matego przedsigbiorstwa produkcyjnego. Wskazano kierunki
strategicznych usprawnien analizowanego przedsigbiorstwa. W zakonczeniu
oceniono dokonane dzialania oraz przedstawiono rekomendacje dotyczace
wykorzystania analizy kluczowych czynnikdw sukcesu w procesie podnoszenia
konkurencyjnosci matego przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe

konkurencyjnos¢, przewaga konkurencyjna, kluczowe czynniki sukcesu, analiza
KCS

The use of the Key Success Factors analysis in the process of rising
competitiveness of a small enterprise on the of Busprestige Premium
Sp. z 0.0. (Summary)

This paper presents the issue of enterprises’ competitiveness on the example
of the analysis of improving the competitiveness of Busprestige Premium Sp.
z 0.0. The first part presents the definition of the concept of the company’s com-
petitiveness, competitive advantage and defined what the authors understand by
the concept of raising competitiveness. The role and significance of the company’s
competitiveness for creating a lasting competitive advantage in the company’s
strategy was discussed. Then, the methodology for the implementation of the Key
Success Factors analysis in a small enterprise is presented.

In the last part of the article, using the case study method, the process of research
proceedings aimed at improving the level of competitiveness of a small manu-
facturing enterprise was described. The direction of improvements in the area
of strategic activities of the analyzed enterprise was indicated. The completed
activities were evaluated in the conclusion. Recommendations regarding the use
of the analysis of key success factors in the process of raising the competitiveness
of a small enterprise were presented.

Keywords
competitiveness, competitive advantage, key success factors, key success factors
analysis






