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PROPOZYCJA STRATEGICZNYCH POROWNAN
PRZEDSIEBIORSTW

W artykule autor przedstawia model poréwnan przedsiebiorstw, ktéry moze byc¢
wykorzystany w strategicznej rachunkowoS$ci zarzgdczej. Zaprezentowany zostat rowniez
przyktad praktyczny zastosowania modelu

1. Wstep. Zachodzace zmiany W
gospodarkach poszczegolnych krajow
powoduja, ze konkurencja wystgpuje na

poziomie globalnym. Zacieraja si¢ gospodarcze
granice migdzy poszczegdlnymi panstwami,
charakter

jedynie  symboliczny.

Unia

majace

Przyktadem jest Europejska, ktora

spowodowata, ze granice migdzy

poszczegolnymi krajami  w  zasadzie nie
istnieja, a rozwiazania gospodarcze obejmuja
wszystkie kraje do niej przynalezace. Z
Unii

inne Kkraje

rozwigzaniami gospodarczymi

Europejskiej licza si¢ rowniez
europejskie, ktore zamierzaja w przysztosci sig
z niag zwiazaé. Coraz wigce] przedsigbiorstw
zaklada w roéznych krajach nowe siedziby,
buduje zaktady, wykorzystujac panujace na
mozliwosci. Sa to:

danym rynku

umiejscowienie  geograficzne, tania sila
robocza, chtonnos¢ rynku itp. Zamknigta przez
dlugie lata polska gospodarka musi si¢
zmierzy¢ z konkurencja silnych kapitalowo
gospodarek amerykanskich, niemieckich, czy
brytyjskich. Przeptyw kapitalu powoduje
jednak, ze to raczej nie gospodarki ze soba
konkuruja, lecz dzialajace na ich rynkach
przedsigbiorstwa.

Celem artykulu jest zaprezentowanie
modelu, ktorym moze stuzy¢ pomoca w ocenie
strategicznych  czynnikow, decydujacych o
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Wymaga on
wymiany informacji migdzy przedsigbiorstwami,
lub istnienia bazy danych o strategicznych
rozwigzaniach w nich stosowanych. Moglaby to
by¢ baza benchmarkingu, do ktérej mieliby

dostgp zainteresowani. Model ten to koncepcja,
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ktéra moze by¢ rozwijana, w zaleznosci od
potrzeb uzytkownikow. Dotyczy to zaréwno
doboru przedsigbiorstw, jak 1 miernikow.
Roéwniez horyzont czasowy nie stanowi w nim
bariery w zakresie implementacji. Nalezy jednak

zwrécic uwage, aby porownywane
przedsigbiorstwa nalezaly do tego samego
sektora, a horyzont czasowy, podlegajacy
poréwnaniu byt taki sam.

2. Koncepcja modelu stuzacemu
strategicznym poréwnaniom

przedsiebiorstw. Koncepcja modelu polega na
umiejscowieniu  miernikdow  podlegajacych
poréwnaniu na kole. Stanowia one “szprychy”
kota, dzielac na réowne, lub nieréwne co do
powierzchni wycinki. Mierniki poréwnuje si¢
stosujac skalg¢ punktowa. Skala ta przyjmuje
zalozenie, ze im wyzsza warto$¢ miernika, tym
blizej ideatu jest przedsigbiorstwo. W praktyce
stosowana jest zazwyczaj skala 0-10 punktow.
Przyktadowe strategiczne mierniki bazujace na
takiej skali to:

— dlugoterminowa satysfakcja klienta,

— dlugoterminowa najwyzsza jakos¢
produktow,

— dhlugoterminowe zadowolenie
pracownikow,

—liczba wdrozonych lub opatentowanych
nowoczesnych technologii w dlugim okresie czasu.

Sposob poréwnania dwodch przedsigbiorstw
przy zastosowaniu wymienionych miernikow
prezentuje tabela 1 i rysunek 1. Przyjeto zatozenie,
ze minimalna liczba punktow dla kazdego miernika

wynosi 0, za§ maksymalna — 10.



BICHUK XAOTY Ne 1 (43)

EKoHOMIYHI HayKu

Tabela 1. Porownanie przedsiebiorstwa z przedsiebiorstwem-benchmarkiem

o Badane Przedsiebiorstwo
Miernik _
przedsiebiorstwo benchmark
Dhugoterminowa satysfakcja klienta 4 7
Dhugoterminowa najwyzsza jako$¢ produktow 6 9
Dhugoterminowe zadowolenie pracownikow 7 7
Liczba wdrozonych nowoczesnych technologii w dtugim okresie czasu 3 5

Zrodto: opracowanie wilasne.

Dtugoterminowa satysfakcja klienta
40—

Liczba nowoczesnych technologii w dtugim |
okresie czasu

Dtugoterminowa najwyzsza jakos$¢

Dtugoterminowe zadowolenie klientow

e=p==Badane przedsigbiorstwo

e=@==Przedsigbiorstwo benchmark

Rysunek 1. Porownanie badanego przedsiebiorstwa z przedsiebiorstwem-benchmarkiem

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwo “ideal” osiagnetoby w
kazdym z kryteriow maksymalng liczbg
punktow, czyli 10. Jak wynika z tabeli 1 i

rysunku 1, zarowno badane przedsigbiorstwo,

jak 1 przedsigbiorstwo-benchmark takich
wartosci nie osiagngto dla Zadnego z
miernikow. Jednakze mozna “wzrokowo”
zauwazyc, ze pole powierzchni

przedsigbiorstwa-benchmark jest wigksze od
pola powierzchni badanego przedsigbiorstwa
wskazujac, ze strategia jest przez nie lepiej
realizowana.
Zastosowanie takiego rozwigzania ma
swoje zalety i wady. Zaleta jest niewatpliwie
prostota interpretacji osiagnigtych wynikow i
roznic  migdzy

czytelno$¢  postrzegania

badanym przedsigbiorstwem a benchmarkiem.

Wada  jest
okreslonej liczby punktéw. Metoda ta wymaga

przypisanie  przedsigbiorstwu
jasno sprecyzowanych wzorcoOw oceny, ktore
najczesciej posiadaja instytucje gromadzace
dane o organizacjach dzialajacych na terenie
danego kraju; sa to jednostki generujace tzw.
benchmark index. Wada jest rowniez zatozenie,
7ze waga poszczegolnych miernikdbw w ocenie

przedsigbiorstwa jest taka sama. Istnieje
mozliwos¢ zmodyfikowania przedstawionej
metody poprzez nadanie poszczegdlnym

miernikom wag, co proponuja A.B. Badiru i
B.J. Ayeni [1993, s.54-58]. Dziatania, jakie
nalezy przeprowadzi¢ aby ustali¢, ktore z
benchmark

przedsigbiorstw stanowi

strategiczny sa nastgpujace:
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— ustalenie liczby miernikow
uwzglednionych w modelu (1, 2, ..., n),

— ustalenie kata pomigdzy miernikami w
kole miernikow (0=360°n),

— standaryzacja miernikow do przyjetego
systemu punktacji (np. 0-10 punktow),

— obliczenie obszaru bazowego (),

— obliczenie obszaréw zajmowanych przez
poszczegolne przedsigbiorstwa,

— ustalenie wagi poszczegdlnych
miernikow,

— obliczenie obszaréw zajmowanych przez

poszczegodlne przedsigbiorstwa przy
uwzglednieniu wag.
Przeprowadzone obliczenia mozna

przedstawi¢ na wykresie podobnym do tego,
przedstawionego na rysunku 1, jednakze pola
powierzchni bazuja na kole. Jesli wagi sa
rowne, to katy miedzy poszczegolnymi
miernikami sa takie same, np. dla czterech
miernikéw a=360°/4=90°.

3. Zastosowanie modelu strategicznych
“Alfa”

dokonania

poréwnan. Przedsigbiorstwo

postanowito oceni¢ swoje

strategiczne z ostatnich 5 lat w relacji do
dwoch przedsigbiorstw: “Beta” od “Gamma”.
Przedsigbiorstwa dziataja w

(produkcja

tym samym

AGD) =z
wigkszosciowa sprzedaza na rynku polskim
(ponad 90 %).
przedsigbiorstw, przy czym sa to zaréwno

sektorze sprzetu

Baza danych obejmuje 20
przedsigbiorstwa polskie, jak i zagraniczne.

Sprzedaz spotek zagranicznych obejmuje tylko
sprzedaz na rynku polskim (dotyczy wynikow

finansowych). Pod uwage przyjeto pigc
nastgpujacych miernikow:

— dtugoterminowa satysfakcja klienta,

— dtugoterminowa najwyzsza jakos¢
produktow,

— dlugoterminowe zadowolenie
pracownikow,

—liczba nowoczesnych technologii w

pigcioletnim okresie czasu,

— wynik finansowy.

Przyjety zakres wymienionych miernikéw
prezentuje tabela 2. Rangi oraz dolna i gorna
granice miernikdw ustalono na podstawie
badan empirycznych w sektorze.

Tabela 2. Zakres miernikow strategicznych

Zakres miernikow
Miernik Ranga
Dolna granica | Gorna granica
Dhugoterminowa satysfakcja klienta 1 0 10
Dhugoterminowa najwyzsza jako$¢ produktow 2 0 10
Dhugoterminowe zadowolenie pracownikow 3 0 10
Liczba nowoczesnych technologii w pigcioletnim okresie czasu 4 2 20
Wynik finansowy (w tys. z1) 5 100 1 000

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Dhlugoterminowa  satysfakcja  klientow
mierzona jest liczba klientow, jacy odeszli od
przedsigbiorstwa w ciagu badanego okresu.
Istotne jest to, ze nie wlicza si¢ do tego
przedsigbiorstw, ktore zbankrutowaly i w ten
sposob przestaly by¢ klientami.
Dhlugoterminowa najwyzsza jako$¢ produktow
mierzona jest liczba brakdéw i1 zwroconych
produktéw do firmy przez odbiorcow z powodu
wad fabrycznych. Liczba punktow uzalezniona
jest od tej liczby w catkowitej ilo$ci sprzedazy.
Dhugoterminowe zadowolenie pracownikow

mierzone jest liczba odchodzacych

270

pracownikéw w proporcji do calkowitej liczby
Nie
pracownikéw odchodzacych na emeryture,

pracownikow. uwzglednia sig
zmartych itp. Liczba nowoczesnych technologii
wdrozona w pigcioletnim okresie czasu to te
technologie, ktore w znaczacy sposob wptynety
na sprzedaz produktow. Moze by¢ liczona
przez  liczbe¢ nowych  produktow w
asortymencie i/lub liczba produktow, ktore
istotnie zmienilty swoje parametry handlowe.
Wynik finansowy mierzony jest tacznie za
ostatnie 5 lat i obejmuje jedynie sprzedaz na

rynku polskim.
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Warto$ci  miernikow  dla  badanych wymiany  informacji z  poréwnywanymi
przedsigbiorstw prezentuje tabela 3. WartoSci  jednostkami.
przedstawione w tabeli uzyskano na podstawie
Tabela 3. Strategiczne mierniki badanych przedsiebiorstw
Spotka
Miernik
Alfa Beta Gamma

Dhugoterminowa satysfakcja klienta 6 8 9

Dhugoterminowa najwyzsza jako$¢ produktow 7 9 8

Dhugoterminowe zadowolenie pracownikow 7 6 8

Liczba  nowoczesnych  technologii w | 10 8 16

pigcioletnim okresie czasu

Wynik finansowy (w tys. z1) 500 300 400

Zrédlo: opracowanie wiasne.
Zestandaryzowane warto§ci miernikow do
skali 0-10 punktow prezentuje tabela 4.

Tabela 4. Zestandaryzowane wartosci miernikow dla badanych przedsiebiorstw

Spotka
Miernik
Alfa Beta Gamma
Dhugoterminowa satysfakcja klienta 6,00 8,00 9,00
O - — 0%
ugoteljmmowa najwyzsza jakosé 7.00 9,00 8,00
produktow
Dhugoterminowe zadowolenie pracownikow 7,00 6,00 8,00
Li h hnologii
.1cz.ba nowoczesnyc technologii ~ w 444 333 778
piecioletnim okresie czasu
Wynik finansowy (w tys. Zt) 4,44 2,22 3,33
Zrodho: opracowanie whasne.
Obszar bazowy Q wynosi 100m. Obszary calkowity sposob realizacji strategii jest
zajmowane przez poszczegdlne  podobny.
przedsigbiorstwa sa nastgpujace: Rozwinigcie przedstawionej analizy

— przedsigbiorstwo Alfa — 80,14 (25,51%),
— przedsigbiorstwo Beta — 81,40 (25,91%),
— przedsigbiorstwo Gamma - 120,85
(38,47%).

Jak wynika z przedstawionych obliczen,
pole

Gamma, wigc ono stanowi strategiczny punkt

najwigksze zajmuje przedsigbiorstwo

odniesienia dla badanej spotki. Spotka Alfa ma
podobna powierzchni¢ do Beta co oznacza, ze

uwzglednia wagi poszczegoélnych miernikow w
ocenie. Suma wag (réwna 1) odpowiada facznemu
obszarowi kola (360°). Je§li wigc w pierwszej
czgSci analizy zatozono, ze waga miernikow jest
taka sama, to obszar przypadajacy na jeden
72°.
przyktadzie wagi dla poszczegdlnych miernikow

miernik  wynidst 360%5 = Przyjete w

przedstawia tabela 5.

Tabela 5. Wagi miernikow

Miernik Waga Kat kola
1 2 3
Dhugoterminowa satysfakcja klienta 0,25 90
Dhugoterminowa najwyzsza jako$¢ produktow 0,25 90
Dhugoterminowe zadowolenie pracownikow 0,25 90
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1 2 3
Liczba nowoczesnych technologii w pigcioletnim okresie czasu 0,15 54
Wynik finansowy (w tys. zt) 0,10 36
Razem 1,00 360

Zrodto: opracowanie whasne.

Jak wynika z tabeli 5, trzy pierwsze
mierniki uznano za roéwnowazne 1 zajmuja
razem Y powierzchni kota. Po dokonaniu
korekt zwigzanych z uwzglednieniem wag
obszary zajmowane przez poszczegolne
przedsigbiorstwa sa nastgpujace:

— przedsigbiorstwo Alfa — 76,88 (24,47%),

— przedsigbiorstwo Beta — 81,22 (25,85%),

— przedsigbiorstwo Gamma — 118,42
(37,69%).

Jak wynika z przedstawionych obliczen,
rowniez po uwzglednieniu wag liderem
strategicznym jest przedsigbiorstwo Gamma.
Jednakze uwidocznita si¢ wigksza przewaga
spotki Beta nad spotka Alfa.

4. Podsumowanie. Zaproponowany model

moze stanowié¢ istotna pomoc przy ocenie

strategii ~ przedsigbiorstwa. = Wprowadzajac
wlasciwe mierniki, zwiazane z badanym
sektorem, mozna uzyska¢ informacje o

przewadze, lub jej braku, nad konkurencja.
Mozna oceni¢ rowniez, czy w ktorym$§ z
badanych obszarow wystepuja zagrozenia.
Niewatpliwa zaleta modelu jest prosty i
zrozumiaty sposob oceny. Trudno$¢ stanowi
nie tylko dobdr miernikéw, zdobycie danych o
rowniez

innych  przedsigbiorstwach, ale
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ustalenie gornych i dolnych granic oceny.
Wydaje sig, ze rozwijajacy si¢ rynek informacji
o przedsigbiorstwach zlikwiduje te bariery. Juz
obecnie benchmarking zaczal stanowi¢ istotny
element zarzadzania przedsigbiorstwami, co
przy
rachunkowos$ci zarzadczej bedzie powodowac,

rownoczesnym rozwoju strategicznej

ze znajda si¢ na rynku instytucje, ktore beda

zarzadza¢  wymiana informacji = migdzy

przedsigbiorstwami. Konieczne begdzie rowniez
menedzerow  do

zwigkszenie  zaufania

przekazywania sobie informacji, ktore nie
spowoduje wzajemnych szkod. Wydaje si¢ to
mozliwe, gdyz na rynku polskim dziata obecnie
znaczna liczba zagranicznych przedsigbiorstw,

ktore juz od lat stosuja benchmarking.
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