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Streszczenie

Celem artykutu jest pokazanie, ze cechy i wlasnos$ci metody refleksji strategicznej
(a Sciflej trzeciego jej etapu) pozwalajg efektywnie okre§li¢ mozliwoSci ksztattowania
elementéw potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstwa w zaleznoSci od oczekiwan
formutowanych przez interesariuszy. Uwzgledniono oceny czterech grup podmiotéw:
wtlascicieli udziatéw lub akcji, klientéw, pracownikéw i dostawcédw. Zweryfikowano
zaprezentowane tezy, przedstawiajac fragment analizy dla realnego przypadku — przed-
sigbiorstwa z branzy spozywczej, prowadzacego dziatalno$¢ na terenie Polski.

Stowa kluczowe: metoda refleksji strategicznej, konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw, poten-
cjat konkurencyjnoSci, metodyka badania konkurencyjnoSci.

1. Wprowadzenie

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstw zaleznie od przyjetych kryteriéw jest roznie
okreslana. Na uzytek niniejszego opracowania konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa
rozumiana jest jako jego zdolno$¢ do skutecznego, korzystnego i ekonomicznego
realizowania celéw na rynkowej arenie konkurencji [Stankiewicz 2022, s. 36].
Niniejsze rozwazania ograniczone zostang do konkurencji operacyjnej, rozu-
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mianej jako konkretne techniczne umiejetnoSci, ktére sg istotne ze wzgledu na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa na okre$§lonym rynku [Faulkner i Bowman
1996]. Jest to konkurencyjno$¢ w przedziale oceny dotyczacym ,,wnetrza” danego
przedsiebiorstwa.

Do oceny konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa szczegélnie wazne sa oceny
czterech grup podmiotéw: wiaScicieli udziatéw lub akcji, klientéw, pracownikéw,
niektérych dostawcow [Stankiewicz 2002, s. 44]. Kazda z tych grup ocenia dziatal-
no$¢ przedsigbiorstwa, stosujac kryteria odpowiadajace ich interesom. Poréwnanie
rezultatéw faktycznie osiggnietych z oczekiwanymi przez poszczegdlne grupy
podmiotéw jest podstawa do oceny poziomu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.
Te poziomy mogg by¢ rézne dla poszczegdlnych podmiotéw. Ich rozpoznanie jest
istotne z punktu widzenia okre§lenia mozliwosci zwigkszania poziomu konkuren-
cyjnosci, tj. modyfikowania wiasnego strategicznego potencjatu konkurencyjnosci.
Wydaje si¢, ze wykorzystanie metody refleksji strategicznej umozliwi efektywne
wykonanie tego zadania.

Celem publikacji jest pokazanie, ze cechy i wtasnoSci metody refleks;ji strate-
gicznej (a Scilej trzeciego jej etapu) pozwalaja efektywnie okresli¢ mozliwoSci
ksztattowania elementow strategicznego potencjatu konkurencyjnoSci przedsie-
biorstwa w zaleznoSci od oczekiwan formutowanych przez podmioty oceniajace,
tj. okreslié, czy charakter i sposdb oddziatywania podmiotéw realizujacych swoje
oczekiwania sg w stanie umocni¢ (ostabi¢) elementy strategicznego potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa.

Witasciwe rozwazania zostang poprzedzone krdtkg charakterystyka wybranych
etapow stosowania metody refleks;ji strategicznej, co pozwoli ukazaé korzysci,
jakie ta metodg mozna uzyskaé, rozwigzujac postawiony problem, a takze utatwi
wskazanie niezbgdnych modyfikacji wyjsciowej procedury, koniecznych do
rozwigzania postawionego problemu.

2. Istota metody refleksji strategicznej

Stosowanie metody wymaga realizacji nastepujacych etapéw [Martyniak 1996,
s.35-37]:

— analizy otoczenia przedsigbiorstwa koficzacej si¢ sporzadzeniem listy szans
i zagrozef,

— analizy potencjatu przedsigbiorstwa konczacej si¢ sporzadzeniem listy jego
silnych i stabych stron,

— badania synergii w uktadzie: potencjat (charakteryzowanego silnymi
i stabymi stronami) — otoczenie (charakteryzowanego szansami i zagrozeniami),

— identyfikacji mozliwych strategii rozumianych jako kazda decyzja wywotu-
jaca dziatania zmierzajace do modyfikacji relacji przedsigbiorstwa z otoczeniem,
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— wyboru strategii poprzez badanie koherencji z celami,

— przetozenia strategii na zbidr dziataf,

— tworzenia planu operacyjnego.

Szerzej scharakteryzowany zostanie trzeci etap, poniewaz procedura (po
modyfikacjach) realizowana w jego ramach, moze zosta¢ wykorzystana do oceny
mozliwosci ksztaltowania relacji przedsigbiorstwa z elementami jego otoczenia,
a takze dwa pierwsze etapy przygotowujace do realizacji etapu trzeciego'.

Proces analizy metodg refleksji strategicznej nalezy rozpocza¢ od analizy
otoczenia przedsiebiorstwa. Nalezy wskazac istotne elementy w otoczeniu
dalszym i blizszym przedsigbiorstwa, co daje podstawe do sformutowania wykazu
szans i zagrozen.

Nastepnie nalezy dokonac¢ analizy potencjatu przedsigbiorstwa, traktujac go
szeroko, dostrzegajac migdzy innymi: potencjal kadrowy, potencjat finansowy,
wyposazenie, strukture¢ organizacyjng, metody i procedury dziatania, wynalazki
1 licencje, a wigc potencjal konieczny do realizacji wszystkich funkcji przedsie-
biorstwa. Efektem analizy jest sporzadzenie wykazu silnych i stabych stron.

Trzeci etap metody refleksji strategicznej to badanie synergii w uktadzie:
potencjal — otoczenie. Uwzglednia si¢ 10—12 elementéw otoczenia i potencjatu
przedsigbiorstwa i analizuje, wykorzystujac jako pomocnicze narzedzie macierz
— tablice krzyzowa (tabela 1).

Etap ten wymaga m.in. ustalenia, ktére elementy maja charakter niezalezny,
a ktére zalezny (wplyw ,,czego” na ,,co” bada sig¢). Jest to istotny krok warunku-
jacy poprawno$¢ dalszych etapéw, jak i interpretacje oraz wnioskowanie.

Tabela 1. Tablica krzyzowa do badania synergii w uktadzie potencjat — otoczenie

Otoczenie
Wyszczegdlnienie szanse zagrozenia
1 2 3 . k 1 2 3 . m
silne
strony 2
. n
Potencjat

stabe 1

strony 2

1

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Martyniak 1990, s. 4-7].

! Charakteryzujac istote trzeciego etapu metody refleksji strategicznej, autor wykorzystat frag-
menty swojej publikacji: [Kowatkowski i in. 2010, s. 127-147].
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Wyniki badania zapisuje si¢ w tabeli 1 za pomocg réznych formut wyni-
kajacych gtéwnie z celéw badania. Jedna z propozycji zaleca, by oceng relacji
zapisywacé znakami jakoSciowymi odpowiadajacymi jednemu z trzech stanéw:
synergii pozytywnej (dodatniej) — wplyw pozytywny czynnika niezaleznego
na zmienng zalezng (znak +); synergii negatywnej (ujemnej) — wptyw nega-
tywny czynnika niezaleznego na zmienng zalezng (znak —); braku synergii (stan
neutralny) — brak wptywu czynnika niezaleznego na zmienng zalezng (znak 0), co
oznacza, ze kojarzone elementy nie pozostaja w Zadnym zwigzku merytorycznym.
Dodatkowo wplyw pozytywny i negatywny stopniuje si¢, wykorzystujac dwa
poziomy jakoSciowe (silniejszy i stabszy). To rozstrzygnigcie odzwierciedlane jest
wigkszymi badZ mniejszymi znakami graficznymi [Martyniak 1997, s. 161-170].

Wedtug innej propozycji nalezy zastosowac system zero-jedynkowy. W przy-
padku stwierdzenia wystgpowania interakcji pomigdzy szansa/zagrozeniem
a silng/stabg strong (interakcji pomiedzy zmienng niezalezng a zmienng zalezng),
to na przecieciu odpowiedniego wiersza i kolumny macierzy krzyzowej (tabela
1) wpisuje sie cyfre ,,1”°, w przypadku braku zwiazku — cyfre ,,0”. Nastepnie
nalezy dodac liczbe interakcji w wierszach i kolumnach macierzy, a tak ustalong
sume przemnozy¢ przez wagi ustalone dla poszczegdlnych elementéw. Obliczone
iloczyny (waga razy liczba interakcji) poréwnuje si¢, co pozwala okresli¢, ktére
elementy wptywajace majq najwigksza site oddziatywania oraz ktére z elementéw
sa najbardziej wrazliwe na ich ewentualny wptyw. W ostatnim etapie postepo-
wania sumuje si¢ wszystkie interakcje oraz iloczyny wag i liczb interakcji [Obt6j
1998, s. 192-203].

Do wartoSciowania zbudowanych relacji autor proponuje wprowadzi¢ oceny
punktowe. Generalnie modyfikacja zasadza si¢ na wprowadzeniu odmiennego
punktu wyjScia przy badaniu synergii, co miedzy innymi przejawia si¢ w rozsze-
rzeniu liczby pytan o sytuacje obecnie nierozwazane, a mogace zaistnie¢ (np. staba
strona potencjatu moze przyczyni¢ si¢ do urzeczywistnienia szansy), jak i na
wprowadzeniu ocen punktowych (opartych na skali przedziatowej) do wartoScio-
wania réznych przypadkéw mozliwych do zaistnienia. Oceny punktowe pozwalaja
na znacznie szerszg i poglebiona analize, co wynika chociazby z faktu, ze na licz-
bach mozna wykonywac réznego typu dziatania [Rawski 2002a, s. 14—18].

Pierwszy krok postgpowania, najwazniejszy i najtrudniejszy, polega na ,,zapet-
nieniu” catej macierzy ocenami punktowymi. Tworzy si¢ wszystkie mozliwe
relacje przez konfrontowanie kolejno poszczegdlnych elementéw potencjatu (tak
silnych, jak i stabych stron) z kolejnymi elementami otoczenia (tak szansami,
jak i zagrozeniami), wzglednie odwrotnie, w zalezno$ci od tego, ktére elementy
zostaly przyjete za zmienng niezalezng. Relacje nalezy oceni¢ ze wzglgdu na
przedsigbiorstwo.
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Kazdej relacji mozna przypisaé jedng z trzech ocen wartoSciujgcych (ocena
JjakoSciowa):

— stan obojetnoSci (neutralnoSci),

— synergia dodatnia, a wigc sytuacja korzystna dla przedsigbiorstwa,

— synergia ujemna, a wigc sytuacja niekorzystna dla przedsigbiorstwa.

Wyrdznione ,,stany jakoSciowe” nalezy wycenié przez przypisanie im ocen
punktowych. Sposréd wielu mozliwych rozwigzaf, najefektywniejsze wydaje si¢
wykorzystanie domknigtego przedziatu liczb catkowitych (-2; +2 ). Co najmniej
dwa argumenty przemawiajg za takim rozwigzaniem:

— duza czytelno$¢ i tatwos¢ postugiwania sie taka skalg. Punkty dodatnie
wskazujg na synergi¢ dodatnig, punkty ujemne — na synergi¢ ujemna, a liczba ,,0”
— na neutralno$¢ (obojetnosc),

— uzywanie proponowanej skali minimalizuje subiektywizm wystawianych
ocen. IntensywnoS¢ postrzegania zjawiska (synergia dodatnia czy ujemna) mozna
opisa¢ dwoma stanami, np. bardzo silny (2), silny (1). Wykorzystywanie w procesie
wyceny metod heurystycznych utatwia podjecie jednoznacznej decyzji w tym
wzgledzie.

Dalsze etapy postepowania maja wspolny mianownik: ,,manipulowanie” zesta-
wionymi w macierzy liczbami. Takich ,,zabiegéw” na liczbach moze by¢ wiele
(w zalezno$ci od celéw analizy). Ponizej zostang zasygnalizowane dwa najwaz-
niejsze [Rawski 2002b, s. 17-25].

1. Nalezy zsumowa¢ wszystkie oceny punktowe znajdujace si¢ w macierzy.
Uzyskana informacja wskazuje na ,,stan” catego potencjatu na tle otoczenia,
w ktérym chce si¢ (musi si¢) go wykorzystac, wzglednie odwrotnie, mozliwoSci
modyfikowania potencjatu uwzgledniajac zidentyfikowane otoczenie w zalez-
noSci od tego czy potencjat, czy otoczenie jest traktowane jako zmienna nieza-
lezna. Gdy suma jest duzg liczba dodatnig, przyktadowo mozna stwierdzi¢, ze
potencjat (traktowany jako zmienna niezalezna) jako catoS¢ jest predysponowany
do tego, aby za jego pomocy zrealizowaé przedsiewzigcie (ktére byto podstawa
prowadzonej analizy) w otoczeniu tak postrzeganym. Gdy suma jest duzg liczba
ujemna, mozna stwierdzié, ze potencjat jako caloS¢ jest niepredysponowany
do tego, aby za jego pomoca w rozpoznanym otoczeniu podjaé sie realizacji
rozwazanego przedsigwzigcia. Stabo$¢ powyzszej interpretacji tkwi w niejed-
noznacznych stowach ,,duza liczba”. Obecnie nie istniejg obiektywne procedury
pozwalajace weryfikowacd istotno§¢ znaku plus czy minus. Kwestia jest wazna,
poniewaz rodzi r6zne konsekwencje praktyczne. Inny bowiem zestaw dziatan
taktycznych i operacyjnych nalezy podjaé¢ w sytuacji, gdy traktuje si¢ znak ,+”
za istotny (wyraZna ,,przewaga” potencjatu nad otoczeniem), a inny, gdy znak
»+’ jest nieistotny (neutralno$¢ potencjalu wzgledem otoczenia). Rozstrzygajac
subiektywnie powyzszg kwesti¢, mozna szuka¢ pomocy w analizie wskaZnika
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,dobroci”, relatywizujgcego (np. dzieleniem) obliczong sum¢ macierzy z maksy-
malng (minimalng w przypadku, gdy suma jest ujemna) wartoscia, jakg suma
moze osiaggnac€. Te maksymalng sume wylicza sie przy zalozeniu, ze kazda
relacja zostala oceniona maksymalnie korzystnie, tj. na +2. Obliczony iloraz
(mozna go wyrazi¢ w %) wskazuje ,,dobro¢” uzyskanego wyniku w stosunku
do bezwzglednie najlepszego. Liczac wskaznik ,,dobroci”, nalezy uwzgledniaé
w obliczeniach jedynie elementy ujawniajgce synergie.

2. Nalezy ustali¢ rozktady brzegowe, sumujac oceny punktowe tak w wier-
szach, jak i kolumnach macierzy. Wiedza uzyskana droga analizy rozktadéw
brzegowych stanowi¢ powinna podstawe budowania taktycznych i operacyjnych
dziatan. Stosowac nalezy takie taktyczne i operacyjne dziatania, ktére bazuja na
tych elementach, dla ktérych uzyskano duze liczby dodatnie. Unika¢ nalezy takich
taktycznych i operacyjnych dziatan, ktére bazowatyby na tych elementach, dla
ktérych uzyskano duze liczby ujemne.

3. Badanie relacji potencjalu konkurencyjnosci z oczekiwaniami
grup oceniajacych

Realizacja trzeciego etapu stosowania metody refleksji strategicznej wymaga
w pierwszej kolejnosci zdefiniowania zmiennych, ktére bedg analizowane, tak
reprezentujacych otoczenie, jak i potencjat. Zmienne reprezentujgce ,,potencjat”
W rozwazanej sytuacji to wybrane elementy strategicznego potencjatu konkuren-
cyjnoSci przedsigbiorstwa (ich stan w danym okresie, wzglednie stan prognozo-
wany). Zmienne reprezentujace ,,otoczenie” to oczekiwania (aktualne, wzglednie
prognozowane), formulowane przez poszczegdlne grupy oceniajace, dotyczace
zaspokojenia swoich potrzeb wzgledem przedsigbiorstwa.

Kazda z grup oceniajacych, pozostajac z przedsigbiorstwem w okre§lonych
interakcjach, stosuje odmienne kryteria oceny dziatalnoSci przedsigbiorstwa
i odmienne co do tresci oczekiwania. Wtascicieli interesuje gtéwnie dochdd, jaki
mogg osiggna¢ z tytutu posiadania akcji (udziatéw) przedsigbiorstwa. Dochéd
pochodzi ze wzrostu cen akcji i z otrzymanych dywident [Rappaport 1999, s. 15],
a ich zZrédfem jest generowana przez przedsigbiorstwo warto$¢ dodana.

Klienta w sposéb szczegdlny interesuje warto$¢ oferty przedsigbiorstwa.
Mozna ja okresli¢ jako réznice pomigdzy sumg postrzeganych korzysci uzytko-
wych i emocjonalnych z nabycia produktu firmy do catkowitych wydatkéw (prze-
widywanych) z tytutu posiadania tego produktu.

Pracownicy s3 giéwnie zainteresowani warunkami pracy i placy, a wiec
pewnoScia trwalego zatrudnienia, formami zatrudnienia, wysokoS$cig i formami
wynagradzania, warunkami Srodowiska pracy tak materialnymi, jak i niematerial-
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nymi, warunkami realizacji swoich potrzeb, aspiracji czy rozwoju [Ackoff 1993,
s. 7-9].

Dostawcy gtéwni, tj. powiazani z przedsiebiorstwem umowami wieloletnimi
sa zainteresowani skalg jego dziatania i wzrostem tej skali. Zapewnia to bowiem
wzgledna pewnoS$¢ zaopatrzenia (nawet jego wzrost) na przedmiot dostawy, a wiec
zbyt oferowanych produktéw witasnych. O wzroScie skali dziatania moze Swiad-
czy¢ np. wzrost udziatu w rynku [Stankiewicz 2002, s. 42].

Dazac do zwigkszenia konkurencyjnoSci, przedsigbiorstwo powinno odpo-
wiednio wykorzystywac posiadane zasoby. Zasobem mozna nazwaé wszystko
to, co pozostaje w dyspozycji przedsiebiorstwa i moze wptywac na jego funk-
cjonowanie. Natomiast potencjatem konkurencyjno$ci mozna okresli¢ te zasoby,
ktérymi przedsigbiorstwo powinno dysponowac¢ w procesie budowania, utrzy-
mania czy umacniania swojej konkurencyjnosci, a wigc do tworzenia wartosci
oczekiwanych przez gtéwnych interesariuszy.

Zasoby wchodzace w sktad potencjalu konkurencyjnosci mozna rozpatrywaé
z wielu punktéw widzenia i w wielu przekrojach. Mozna wyrdznié cztery
kategorie zasobow [Barney 1997, s. 143-144]:

— kapitat finansowy (r6znorodne zasoby pieni¢zne, np. kapitat zatozycielski,
kredyty bankowe),

— kapitat fizyczny (np. stosowane techniki i technologie, maszyny, budynki,
surowce sieci informatyczne),

— kapitat ludzki (np. pracownicy i ich wiedza, doSwiadczenie, wzajemne
relacje),

— kapitat organizacyjny (np. proces planowania, koordynacji, kultura, reputacja,
relacje wewngtrzgrupowe).

Wedtug innego kryterium, calo$¢ zasobow przedsigbiorstwa mozna podzieli¢
na dwie grupy: zasoby materialne i zasoby niematerialne. W ramach zasobéw
materialnych wyrdznia si¢: rzeczowy majatek trwaty (np. grunty wilasne, budynki,
maszyny i aparature, Srodki transportu), finanse (np. udziaty i akcje, papiery warto-
Sciowe, pozyczki i kredyty), zapasy (np. materiaty i surowce, produkcje w toku).
W ramach zasobéw niematerialnych wyrdznia si¢: kompetencje (np. wiedze,
doSwiadczenie, zdolnosci), relacje (np. stosunki miedzy pracownikami, z dostaw-
cami, z klientami, z mass mediami), systemy funkcjonalne (np. zarzadzanie
wiedza, motywacji, szkolef, informacji), postawy (np. nastawienie do innowacji
czy zmian, skfonno$¢ do wspétpracy, wartoSci 1 normy), mozliwosci (np. dostep-
no$¢ do zasobow, uktad wladzy w przedsiebiorstwie).

Najwarto$ciowsze wydaje si¢ uporzadkowanie poszczegdlnych elementow
zasobu przedsigbiorstwa w uktadzie funkcji. Potencjat konkurencyjnosci powi-
nien by¢ systemem ztozonym z podsystemow, z ktdrych kazdy spetnia okreSlone
funkcje, przyczyniajac si¢ do osiagnigcia celu calego systemu. Te podsystemy
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to sfery funkcjonalno-zasobowe. W zaleznoS$ci od stopnia agregacji, potencjat
konkurencyjno$ci mozna grupowac w rézne sfery. Najczesciej wyrdznia si¢ sfere:
dziatalnoSci badawczo-rozwojowej, produkcji, zarzadzania jakoScig, logistyki
zaopatrzeniowej, marketingu, finanséw, zatrudnienia, organizacji i zarzadzania,
0goblna. Kazda sfera sktada si¢ z elementarnych sktadnikéw potencjatu konkuren-
cyjnosci?. Przyktadowo sfere marketingu miedzy innymi tworzg: budzet na dzia-
falno$¢ marketingowa, mozliwoSci w zakresie ksztattowania cen, gestos¢ i zasigg
dostepnej sieci dystrybucji, gestoS¢ i zasigg obstugi posprzedazowej, zdolnos¢ do
integracji stosowanych instrumentéw, znajomos$¢ sytuacji na rynkach, znajomo§¢
potrzeb i preferencji klientéw, wiedza, do§wiadczenie i zdolnosci kadr zarzadzaja-
cych dziatalnoScig marketingowa, stopief informatyzacji dziatan marketingowych.
Dla kazdego przedsigbiorstwa zestaw sktadnikéw jest odmienny, determinowany
swoistymi uwarunkowaniami funkcjonowania przedsiebiorstwa.

W tabeli 2 przedstawiono w ujeciu modelowym zestaw zmiennych mogacych
by¢ przedmiotem analizy reprezentujacych potencjat konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa oraz gtéwne grupy oceniajace przedsigbiorstwo. Tak moze wygladac
realizacja etapu ,,zerowego” bedacego przygotowaniem do wiaSciwej analizy
metoda refleksji strategiczne;j.

Wazna kwestig jest zbudowanie szczegétowej listy bedacej wykazem czyn-
nikéw zastugujacych na miano strategicznych sktadnikéw potencjatu konkuren-
cyjnosci dla poszczegdlnych sfer funkcjonalno-zasobowych przedsigbiorstwa.
Nie mozna zbudowaé powszechnie obowigzujacej listy czynnikéw. To konkretne
uwarunkowania czasoprzestrzenne funkcjonowania przedsiebiorstwa pozwalajg
na jej skompletowanie i dla poszczeg6lnych przedsiebiorstw bedg one odmiennie
wygladaty.

Jak juz wspomniano, mozliwe sg dwie sytuacje:

— gdyby przyjaé za niezalezne podmioty oceniajace, a zalezne elementy poten-
cjatu konkurencyjnoSci przedsigbiorstwa, nalezatoby rozwazy¢, czy charakter
1 sposéb oddziatywania podmiotéw zwigzany z realizacja oczekiwan sprzyja
umocnieniu (rozwojowi) elementéw potencjalu konkurencyjnoSci (czy elementy
potencjatu konkurencyjnoSci sag wrazliwe na wptyw oczekiwan podmiotow
oceniajacych),

— gdyby przyjaé za niezalezne elementy potencjatu konkurencyjnosci przed-
sigbiorstwa, a zalezne podmioty oceniajagce (z ich oczekiwaniami), nalezatoby
rozwazy¢, czy elementy potencjatu konkurencyjnosci pozwalajg realizowac ocze-
kiwania wyrazone przez podmioty oceniajace.

2 Obszerny zestaw elementarnych sktadnikéw potencjatu konkurencyjnosci mozna znalezé
np. w: [Stankiewicz 2002, s. 119-124].
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Oba kierunki analizy s wartoSciowe. Realizacja celu postawionego w opra-
cowaniu tgczy si¢ z pierwszg sytuacja’. Spojrzenie przez pryzmat oczekiwan
réznych podmiotéw oceniajacych pozwoli na okreSlenie mozliwoSci ksztattowania
poszczegdlnych elementéw potencjatu konkurencyjnoSci.

Tabela 2. Tablica do badania relacji zachodzacych migedzy podmiotami oceniajacymi
przedsiebiorstwo a jego potencjalem konkurencyjnosci

Podmioty oceniajace
przedsigbiorstwo
>
Wyszczeg6lnienie 3 2 § = brzegowa
2 S Z
21 =185 2
S| o~ ] ]
= 8
dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa

5 -

‘é produkcja

=N SRV

z § |zarzadzanie jakoScig

5 % |1oai .

25 ogistyka zaopatrzenia

& "8 | marketing

22 0;

= 3 |finanse

25 —

Q" & | zatrudnienie

Q

é organizacja i zarzadzanie

Suma brzegowa Suma ocen w tablicy

Zrédto: opracowanie wlasne.

W tabeli 3 zestawiono przyktadowe elementy opisujace wybrane obszary
funkcjonalno-zasobowe oraz zestaw oczekiwan wybranych grup oceniajacych.
W rozwazanym przypadku suma wszystkich ocen (tabela 3) wynosi +31 punktéw
(wskaznik dobroci ponad 27%). Ta informacja pozwala na konstatacje, zZe rozwa-
zany zestaw oczekiwafi dwoch podmiotéw oceniajacych jest w stanie wzmocnié
analizowane elementy potencjatu konkurencyjnosci firmy. Schodzac na nizszy
poziom analizy, mozna dostrzec zréznicowanie i podobiefistwa uzyskanych
wynikéw. Oczekiwania klientéw (+16; 31%)* z niewiele wigkszg sita sg w stanie
wzmocni¢ rozwazane tgcznie elementy potencjatu konkurencyjnosci firmy
niz oczekiwania dostawcoéw (+15; 21%). JesSli chodzi o oczekiwania klientow,

3 Metodyke postepowania wraz z sposobem interpretowania uzyskanych wynikéw dla drugiego
przypadku mozna znalez¢ w: [Rawski 2012, s. 143—159].

4 W nawiasie kolejno jest podana suma punktéw i warto$¢ wskaznika dobroci.
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to istotnie silniej sg w stanie wzmocni¢ elementy potencjatu konkurencyjnosci
sfery marketingu (+10; 28%) niz elementy sfery produkcji (+6; 38%). JeSli chodzi
o dostawcdw, sytuacja jest odwrotna. Oczekiwania dostawcow sa w stanie istotnie
silniej wzmocni¢ elementy sfery produkcji (+10; 36%) niz sfery marketingu
(#51; 21%).

Rozwazajac facznie oczekiwania obu podmiotéw oceniajacych, mozna stwier-
dzié, ze z podobng intensywnoSciag moga wptywaé na wzmocnienie elementéw
potencjatu konkurencyjnosci sfery produkcji (+16; 36%), jak i elementéw sfery
marketingu (+15; 21%). Oczekiwania facznie obu podmiotéw sg szczegdlnie
predysponowane do wzmocnienia w sferze produkcji elastycznosci parku
maszynowego (+8; 50%), a najstabiej do wzmocnienia stanu parku maszynowego
i kultury technicznej pracownikéw. Statystycznie tak samo moga wptywac na
wskazane elementy potencjatu konkurencyjnoSci sfery produkcji dostawcy, jak
i klienci. Jesli chodzi o sfere¢ marketingu, oczekiwania tacznie obu podmiotéw
oceniajacych w sposéb szczegdlny moga wptywac na wzmocnienie stosowania
elastycznej polityki cenowej (+7; 43%) oraz mozliwoSci ksztattowania produktu
(+7; 50%). Statystycznie tak samo na wskazane elementy moga wptywac dostawcy,
jak i klienci. Oczekiwania tacznie obu podmiotéw oceniajagcych moga ostabié
(statystycznie tak samo kazdy z podmiotéw) takie elementy potencjatu konku-
rencyjnodci firmy z sfery marketingu, jak: znajomo$¢ potrzeb klientéw (-3; 50%),
znajomo§¢ konkurentéw i zdolno$¢ prognozowania zmian rynku (=2; 25%).

Wplyw poszczegdlnych oczekiwan podmiotéw oceniajgcych na mozliwosé
ksztattowania elementéw potencjatu konkurencyjnoSci firmy jest zréznicowany.
Jesli chodzi o dostawcéw, to na wzmocnienie rozwazanych elementéw poten-
cjatu konkurencyjnos$ci firmy maja oczekiwania dotyczace dtugoletnich uméw
(+7; 39%) i dogodne warunki ptatnosci (+6; 50%). Oczekiwania zwigzane ze
stabilnoScig skali dziatania moga istotnie ostabi¢ rozwazane elementy potencjatu
konkurencyjnosci (-3; 30%). Jesli chodzi o klientéw, to na wzmocnienie rozwaza-
nych elementéw potencjatu konkurencyjnoSci maja oczekiwania dotyczace dobrej
jakosci produktu (+8; 66%). Statystycznie takie same mozliwoSci ksztattowania,
przez wskazane elementy oczekiwaf, maja elementy potencjatu sfery produkc;ji,
jak i marketingu.

4. Podsumowanie

Uwzgledniajac przedstawione cechy i wtasnos$ci metody refleks;ji strategicznej,
mozna jg wykorzysta¢ do analizy aktualnego (prognozowanego) stanu relacji
wystepujacych pomiedzy oczekiwaniami podmiotéw oceniajacych a elementami
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa. Konieczna modyfikacja orygi-
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nalnej metodyki, aby méc ja wykorzysta¢ do realizacji oceny wspomnianych
relacji, polega na:

—uwzglednieniu istotnych dla przedsigbiorstwa elementéw potencjatu konku-
rencyjnego,

— uwzglednieniu istotnych oczekiwan podmiotéw oceniajacych, takich jak:
wilaSciciele, pracownicy, klienci, dostawcy.

Warto§¢ prowadzonej oceny relacji metodg refleks;ji strategicznej pomiedzy
elementami potencjalu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa a oczekiwaniami
podmiotéw oceniajgcych polega takze na tym, Ze mozna ja prowadzi¢ w obu
kierunkach: mozna rozwazaé czy charakter i sposéb oddziatywania podmiotow
zwigzany z realizacja oczekiwaf sprzyja umocnieniu (rozwojowi) elementéw
potencjatu konkurencyjnosci, a takze czy elementy potencjatu konkurencyjnosci
pozwalajg realizowa¢ oczekiwania wyrazone przez podmioty oceniajace.

Analize mozna prowadzi¢ na ré6znych poziomach zagregowania. Mozna prowa-
dzi¢ analize jednoczesnie dla wszystkich elementéw potencjatu konkurencyjnosci
1 oczekiwaf wszystkich podmiotéw oceniajacych, a w granicy mozna prowadzi¢
analize tylko dla elementéw potencjatu konkurencyjnoSci wybranej sfery funkcjo-
nalno-zasobowej i oczekiwan jednego, wybranego, podmiotu oceniajacego.
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Assessing the Possibility of Changes in a Company’s Competitive Potential
Using the Strategic Reflection Method

The purpose of the paper is to show that the characteristics and properties of strategic
reflection method (its third stage, to be precise) effectively identify potential opportunities
to develop competitive business components according to the expectations formulated by
stakeholders. Four groups are assessed: the owners of shares, customers, employees and
suppliers. The paper’s theses are examined, presenting a fragment analysis for the real
case of companies from the food industry that are active on the Polish market.

Keywords: strategic reflection method, competitive potential, enterprise competitiveness,
methodics of research of competitiveness.



