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ANALIZA KONKURENCYJNOSCI
W ZARZADZANIU WSPOLCZESNYM
PRZEDSIEBIORSTWEM NA PRZYKEADZIE
BANKU

Magdalena GORZELLANY-DZIADKOWIEC

Katedra Podstaw Organizacji i Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Streszczenie: Zarzadzanie wspdlczesnym przedsigbiorstwem jest trudne, gdyz otoczenie stato sig
burzliwe, turbulentne i zmienne. Do niedawna bylo ono spokojne, tatwe do przewidzenia, nie
wywolywalo niepokoju wéréd kadry menedzerskiej. Z tego powodu coraz to nowe wyzwania
pojawiaja si¢ przed menedzerami. Celem artykulu jest wskazanie jak analiza konkurencyjnogci
przedsigbiorstw wptywa na zarzadzanie nim. Uwaga zostanie réwniez skierowana na aspekt jak
skuteczna analiza konkurencyjnosci wptywa na budowanie strategii dziafania przedsigbiorstwa.
Problematyka konkurencyjnosci stara sie da¢ odpowiedZ na pytanie, dlaczego jedne przedsiebiorstwa
odnosza sukees a inne nie pemimo, ze dziataja i konkuruja w tym samym otoczeniu, dlatego podjeta
zostanie préba odpowiedzi na to pytanie.

Stowa kluczowe: konkurencyjnosé, zarzadzanie, kluczowe czynniki sukcesu, pozycja konkurencyjna

1. WPROWADZENIE

Zarzadzanie to ksztaltowanie wiadzy nad rzeczywistoscia cywilizacji ludzkiej dla wartosci
i celow spolecznie uzytecznych, choé oczywiscie nie mozemy wykluczy¢ mniej zboznych.
W $wiecie fizykalnym, dotykalnym, dziataja prawa, wedlug ktérych wiadza moze ujawnié
rwatos¢ i powtarzalnosé pewnych zachowan, czesto wedlug regui, ktérych nieznany i nie
rozumiemy. Ciagle poszukujemy i nie mamy jasnosci, czy przyroda ktos »Zarzadza”, majac
nad nig jakas wiladze, czy odwiecznie trwa ona samoistnie wediug zelaznych praw,
rzymajac spéjnos¢, zorganizowanie i nieznany kierunek [15]. Wiele elementow
W przyrodzie powstaje samoczynnie jak np.: struktura (krysztal, mrowisko),
w organizacji struktury sa tworzone przez menedzeréw. To wiasnic kierownicy réznych
szezebli zarzadzaja organizacjami, aby realizowaly one cele w sposob  efektywny
1 skuteczny. Nalezy w tym miejscu nadmienié, ze zarzadzanie dwczesnym
przedsigbiorstwem jest coraz trudniejsze, wynika to z faktu, ze otoczenie, w ktérym
dzialajg przedsigbiorstwa przeszio ogromne zmiany. Do niedawna byto no spokojne, tatwe
do przewidzenia, nie wywotywato niepokoju wsréd kadry menedzerskiej, obecnie jest ono
szybkie, trudne do przewidzenia, turbulentne, bardziej nowatorskie, kosztowne [1], dlatego
coraz to nowe wyzwania pojawiaja sie przed menedzerami.

Stwierdzenie powyzszych faktéw skfania do postawienia pytania: czy menedzerowie
majg Swiadomos¢, co to jest konkurencyjno$é przedsiebiorstwa, ktdre prowadza i czy



wykorzystuja analizy konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, gdy opracowujg strategie
dziafania.

2. ISTOTA KONKURENCYJNOSCI W ZARZADZANIU
PRZEDSIEBIORSTWEM

Wspélczesne przedsigbiorstwo, aby dobrze funkcjonowaé musi dziala¢ w sposéb planowy,
usystematyzowany i zorganizowany. Istniejace na rynku warunki konkurencji wptywaty
W znaczny sposéb na zachowanie przedsiebiorstw, ktére chcialy przetrwaé
1 dostosowaly swoje cele do warunkéw w otoczeniu. Odpowiedzig na pojawiajace sie
problemy bylo powstanie zarzadzania strategicznego, ktére przez réinych autoréw jest
w odmienny sposdb definiowane. F.W. Gluck, S.P. Kaufman i A.S. Walleck definiuja
zarzadzanie strategiczne jako ,,calosciowe komponowanie zasobéw firmy w celu uzyskania
przewagi  konkurencyjnej”  [8]. Aby zasoby byly poprawnie skomponowane
przedsigbiorstwo powinno stworzyé dla siebie wzorzec dziatania, ktéry bedzie okreslal, co
robi¢, jak to robié, aby osiagna¢ sukces, na obstugiwanym rynku. Sukces przedsiebiorstwa
jest odzwierciedleniem stopnia realizacji celéw strategicznych, dlatego powimmo ono
posiada¢ wysoki poziom konkurencyjnosci, ktéra to ma odpowiedzie¢ na pytanie, dlaczego
jedne przedsigbiorstwa odnosza sukces inne nie, pomimo, ze dzialaja w tym samym
otoczeniu,

Konkurencyjnos¢ oznacza umiejetnosé osiagania i utrzymywania przewagi
konkurencyjnej. Préby pomiaru tej cechy powinny, zatem ié¢ w kierunku identyfikacji
zmiennych, okredlajacych  zdolnosé osiggania przez przedsiebiorstwo przewagi
konkurencyijnej. W uproszczeniu mozna przyja¢, ze konkurencyjno$é oznacza umiejetnosé
dziatania i przetrwania w rywalizujagcym otoczeniu [8]. Z istoty konkurowania wynika
wspétzawodnictwo miedzy, przynajmniej dwoma, rywalami dazacymi do realizacji swoich
intereséw poprzez wystawienie na rynku najkorzystnigjszej oferty dla klienta [9]. Wedtug
G. Hamela i C.K. Prahalada konkurencyjnos¢ rodzi si¢ w luce, miedzy pomystowoscia
a celami menedzeréw; szuka nowych odkryé. Firmy staraja sie, aby jakosé ich produktow
byla wysoka, $cigaja sie z czasem, chea zaja¢ pierwsze miejsce wérdd klientow.
W diagnozie i specyficznych dolegliwosciach konkurencyjnosci zawiera sie konkluzja, ze
wigkszos¢ firm znajduje sie w mato atrakcyjnych sektorach [4]. Konkurencyjno$é mozna
okresli¢ jako whasciwodé, ktéra okresla zdoInogé przedsigbiorstwa do cigglego kreowania
tendencji rozwojowej, wzrostu produktywnosci oraz do skutecznego rozwijania rynkéw
zbytu w warunkach nowych, lepszych i tanszych towaréw oraz ustug oferowanych przez
konkurencje [5]. M.J. Baker oraz S.J. Hart twierdza, ze konkurencyjno$é przedsiebiorstwa
zalezy od tego, w jakim stopnin czynniki zwigzane z jego produktem zaspokajaja kryteria
popytu na poszczegdlnych rynkach w poréwnaniu do konkurentéw.

W kazdym podejéciu, konkurencja uwazana jest za czynnik, ktéry komplikuje
nabywcom podjecie decyzji, ktéry produkt wybraé i nastgpnic kupi¢, z drugiej strony
natomiast daje firmom skutecznosé dziatania na rynku. Kazde przedsigcbiorstwo musi,
zatem dobrze rozpoznaé¢ osiaganie sukcesu na réznych polach dziatania. Obecnie
konkurencja oparta jest na wiedzy, przedsigbiorstwa nie egzystuja oderwane od otaczajgcej

86



spotecznosci. Zdolnos¢ konkurencyjna przedsiebiorstw w duzym stopniu zalezy od
warunkOw panujacych na obszarach ich dziatania, a ich sita od wydajnosci, z jaka
wykorzystuja posiadane zasoby pracy, kapitatu i surowcéw naturalnych do wytwarzania
wysokiej jakosci débr i ustug. Wydajnosé ta zalezy w duzym stopniu od posiadania dobrze
wyksztatconych i zdrowych pracownikéw, ktérzy czuja sie bezpieczni, zyja w godziwych
warunkach i s motywowani do podejmowania wysitku na rzecz firmy. Kontekst
konkurencji zostal zobrazowany na rysunku 1.

Zasady i kontekst
rywalizacji

|
'Dostepnosé srodkéw
produkgji

Czynniki popytowe

Powigzane i wpierajgce
branze

Rys. 1. Cztery elementy kontekstu konkurencyjnego [11].

Analizujac poszczegdlne elementy kontekstu konkurencyjnego, przedsigbiorstwo moze
wskaza¢ obszary, ktére najbardziej wptywaja na jego konkurencyjnos¢. Dostepnosé
srodkéw produkcji oznacza osiaganie wysokiej wydajnosci, a ta z kolei zalezy od:
mozliwosci pozyskania wykwalifikowanych pracownik6w, istnienia instytucji naukowych
oraz technologicznych, oferujacych wysoki poziom ustug, wystepowania odpowiedniej
nfrastruktury technicznej, przejrzystych i skutecznych proceséw administracyjnych oraz od
dostgpnosci zasob6w naturalnych. Analizujac strong popytowa, nalezy wzia¢ pod uwage, ze
w danym kraju lub regionie czynnikiem decydujacym jest wielkosé lokalnego rynku. Duze
znaczenie ma takze zgodnos$¢ standardéw produktu z lokalnymi normami oraz poziom
wyedukowania lokalnych nabywcéw (rzecza oczywista jest, ze nabywcy wywierajg wplyw
na wprowadzanie innowacji). Przepisy regulujace warunki podejmowania dziatalnogci
gospodarczej oraz konkurowania w danym kraju lub regionie maja ogromny wplyw na
efektywnos¢ przedsigbiorstw. Prowadzenie polityki zachgcajacej do inwestowania, to
znaczy zapewnienie ochrony wiasnosci intelektualnej, znoszenie barier celnych dla
wolnego handlu, likwidowanie karteli lub monopoli oraz zapobieganie ich powstawaniu,
a takze walka z korupcja zwigkszaja atrakcyjnoséé danego obszaru dla biznesu. Ostatnim do
omowienia kontekstem konkurencji s powiazane i wspierajace branze - produktywnos¢
przedsigbiorstwa moze wzrasta¢ dzigki istnieniu silnego zaplecza w postaci dostawcéw



wysokiej jako$ci ustug oraz catych branz stanowiacych wsparcie dla danego rodzaju
dziatalnosci [11].

W obecnych warunkach gospodarowania konkurencyjnos¢  przedsigbiorstw
nie ogranicza si¢ tylko do zasicgu krajowego, ale konieczna jest perspektywa
mi¢dzynarodowa. Zmieniajace sie otoczenie wymusza na przedsighiorstwach nowe
sposoby konkurowania, zwigzane sa z innymi celami niz ten, ktory okresla si¢ w teorii
neoklasycznej, w ktérej podstawowym celem byt zysk. Sformulowanie celu w postaci
»wzrostu konkurencyjnosci” jest zgodne z podejéciem behawioralnym, w ktérym osigganie
zysku stuzy realizacji innych celéw, na przyktad maksymalizacji sprzedazy, wzrostowi
efektywnosci zarzadzania [2]. Bycie konkurencyjnym w mysl tak ustanowionego problemu
oznacza aktywne i skuteczne uczestnictwo zaréwno na rynku wewnetrznym  jak
i miedzynarodowym, dlatego nie nalezy skupiaé sie na zawgzaniu tego pojecia do débr,
lecz nalezy rozszerza¢ ja o skladniki zewnetrzne, ujmujace postrzeganie przedsiebiorstwa
przez klientéw czy konkurentw. Konkurencyjnosé przedsiebiorstwa oraz jej skladowe
przedstawiono na rysunku 2.

przejaw przejaw _ Konkurengyjnosc
konkurencyjnosci konkurencyjnosci | | Przedsigbiorstwa

Rys. 2. Konkurencyjno$é przedsicbiorstwa oraz jej sktadowe

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [2].

Problematyka konkurencyjnosci przedsiebiorstw stanowi obszar badan wieln naukowcéw.
W literaturze mozna odnalezé koncepcje M. Portera, kiory twierdzi, ze istnieja dwa
zasadniczo réznigce sig podejscia do konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Pierwsze okresla
jako konkurowanie przez restrukturyzacje polegajace na konkurencji kosztowej przez
ciagly restrukturyzacje rozumiana gléwnie jako redukcje zatrudnienia, produktéw oraz
rynkéw. Druga koncepcja to konkurencyjnoéé przedsiebiorcza, czyli ciagle opracowywanie
1 wdrazanie innowacji, kreowanie nowego klienta i nowych rynkéw, poszukiwanie nowych
okazji, wchodzenie na nowe rynki i dziedziny [10]. Jednak jak stwierdzit P. Drucker
przedsigbiorczos¢ nie zajmuje si¢ psychologia czy cechami charakteru przedsigbiorcow,
lecz ich dziataniem i zachowaniami. W nowoczesnych koncepcjach przedsiebiorczosé
traktowana jest jako proces zarzadzania. Podejscie to zostato wypracowane w latach 1990-
tych przez ,;szkole harwardzka”, ktéra uwazata przedsiebiorczoéé jako proces tworzenia lub
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rozpoznawania szans oraz wykorzystywania ich bez wzgledu na posiadane aktualnie
zasoby.

3. METODYCZNE ASPEKTY BUDWANIA PRZEWAGI
KONKURENCYJNE]

Elementami strukturalnymi, a  zarazem  podsystemami »konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa”, poddawanymi wplywom otoczenia ogdlnego i wchodzacymi
w interakcje z otoczeniem konkurencyjnym, sa [12]:

— potencjat  konkurencyjnosci, ktérym jest ogdf zasobéw materialnych i nie
materialnych przedsigbiorstwa, niezbednych do tego, aby mogto ono funkcjonowac na
rynkowej arenie konkurencji,

— przewaga konkurencyjna, definiowana tu jako efekt takiego wykorzystywania
potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa (uwzgledniajacego uwarunkowania
otoczenia), jakie umozliwia efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej
i skutecznych instrumentéw konkurowania,

— instrumenty konkurowania, ktére mozna okresli¢, jako Srodki swiadomie kreowane
przez przedsigbiorstwo w celu pozyskania kontrahentéw dla przedstawionej lub
projektowanej (przyszlej) oferty,

— pozycja konkurencyjna, rozumiana jako osiagnigty przez przedsigbiorstwo wynik
konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw osiaganych przez
innych.

Zarzadzanie konkurencyjnoscia polega na ciaglym, celowym, przemyslanym
i zaplanowanym oddzialywaniu na poszczegdlne jej podsystemy. Analiz¢ konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa rozpoczyna si¢ od okreslenia potencjal konkurencyjnosci jest on
podstawowym, wewnatrz organizacyjnym zbiorem zrddet przewagi konkurencyjnej, stad
w znakomitym stopniu determinuje jej giéwne wymiary: rodzaj, wielkos¢ i trwalos¢.
Posiadany potencjal wplywa Dbezpoérednio na uzyskanie okreslonej przewagi
konkurencyjnej, a ta z kolei daje podstawy do przygotowania i zaprezentowania oferty oraz
zastosowania okre$lonych instrumentéw, Ktore - ocenione przez rynek, na tle oferty
i instrumentéw stosowanych przez rywali - pozwalaja na osiggnigeie okreslonej pozycji
konkurencyjnej. Nalez jednak zwrGci¢ uwage tutaj na fakt, ze czasami zastosowane
instrument konkurowania dadza przedsigbiorstwu przewage konkurencyjna. Dlatego tak jak
w zarzadzaniu funkcje przenikaja si¢ i wystepuja réwnolegle (planowanie, organizowanie,
kierowanie i kontrolowanie) tak, gdy konkurencyjnosé¢ ujmiemy procesowo to nie zawsze
najpierw uzyska przedsigbiorstwo przewagg konkurencyjna, a ta z kolei pozwoli na
zastosowanie okreslonych instrumentéw konkurowania, lecz moze by¢ odwrotnie.

Przedsiebiorstwo, ktére formuluje i planuje swoje cele strategiczne musi réwniez
planowaé przyszia pozycj¢ konkurencyjna. Po pierwsze, dlatego, Ze jest ona sama w sobie
waznym celem strategicznym, po drugie, bo odzwierciedla atrakcyjnos$¢ przedsigbiorstwa
dla zainteresowanych oséb, a tym samym wplywa na przyszle warunki jego
funkcjonowania.
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Uzyskana pozycja konkurencyjna jest wynikiem konkurowania, nalezy jednak
pamigtac, Ze nie jest ona osiagana raz na zawsze, raz osiagnieta nie daje pewnosci jak diugo
bedzie utrzymana. Do oceny pozycji konkurencyjnej najczesciej stosowana w praktyce jest
metoda oceny tzw. kluczowych czynnikéw sukcesu (KCS). Pomiaru dokonuje sie
W nastepujacy sposéb [13]:

— okreslenie kryteriéw pomiaru (KCS),

- ocena wagowa wybranych kryteriéw,

— ocena stopnia opanowania wybranych czynnikéw i poréwnanie go z osiagnieciami
konkurentow,

— ocena zbiorcza.

Nalezy jednak pamigta¢, ze kryteria pomiaru sa rézne dla kazdej branzy. Kazda dziatalnogé
ma wlasng kombinacj¢ KCS. Okreslenie listy kluczowych czynnikéw sukcesu jest
niezmiernie trudne, ale dla analizy strategicznej stanowi bardzo wazny element. Lista taka
moze zawiera¢ od kilku do kilkudziesigciu pozycji, a strategia dziatania polega na wyborze
Jjednego lub kilku czynnikéw sukcesu, ktére firma bedzie doskonalié i poprzez to osiagnie
przewage nad konkurentami. Kluczowe czynniki sukcesu sa gldwnymi determinantami
finansowego i konkurencyjnego sukcesu przedsigbiorstw w sektorze. Identyfikacja KCS
jest sprawa priorytetowa, Zarzadzajacy musza znaé danme sektora i rozwazyé, co jest
wazniejsze, aby osiagna¢ sukces konkurencyjny oraz powinni potrafi¢ okreslié, co jest
mniej wazne. KCS moga stuzy¢ jako kamief wegielny, na ktérym budowana jest strategia
biznesowa. Przedsigbiorstwo moze zyskaé przewage konkurencyjng przez koncentrowanie
si¢ na byciu wyrézniajaco lepszym od rywali w jednym lub wielu KCS [14].

Ocena wagowa wybranych kryteriow odzwierciedla site oddziatywania na wskazane
czynniki konkurencyjnoéci, gdyz nie wszystkie KCS maja identyczne znaczenie. Niektére
maja znaczenie bardzo istotne, inne za§ - minimalne. Ze wzgledu na to, ze (jak juz
wspomnialam), ocena wagowa okre§la site oddziatywania danego czynnika na
konkurencyjnoé¢, kazdemu czynnikowi przypisuje sie okreslong wage. Suma wag wynosi
zawsze 1 (100%) i jest ona rozdzielana pomiedzy gléwne czynniki. Metoda prosta
1 syntetycznie ujmujacg tq problematyke jest punktowa ocena czynnikéw wewnetrznych
opracowana przez F.R. Davida. To narzedzie badawcze jest wykorzystywane do okreslania
1 oceny najistotniejszych czynnikéw wewnetrznych organizacji oraz badania relacji migdzy
nimi. Technika ta obejmuje nastepujace etapy [7]: okreslenie kluczowych czynnikéw
sukcesu, ustalenie wag dla poszczegélnych czynnikéw, ustalenie ocen opanowania danego
czynnika, okreslenie oceny wazonej, ustalenie syntetycznego wskaznika oceny organizacji.
Nie jest to jednak sprawa prosta, gdyz do przeprowadzenia analizy konkurentéw potrzebne
sq dokfadne dane na temat dziatalnosci firmy konkurencyjnej oraz informacje, w jakim
stopniu sg w niej opanowane kluczowe czynniki sukcesu.

Oceny w zadnym wypadku nie mozna dokonywaé na podstawie przypuszczen czy
obserwacji; powinma by¢ ona dokonana przez kierownikéw przedsicbiorstwa lub
analitykow, a otrzymane wyniki powinny byé skonfrontowane z wynikami konsultantéw,
jesli to jest mozliwe do wykonania. Przewaznie do oceny stopnia opanowania KCS jest
stosowana skala od 0 do 5, ale moze by¢ nawet do 10 czy 100. Gdy ocena taka jest
zakonczona dokonuje sie oceny zbiorczej.

90



4. ANALIZA KONKURENCYJNOSCI A STRATGIA DZIALANIA
NA PRZYKEADZIE BANKU PKO BP SA

PKO Bank Polski jest najwigkszym uniwersalnym bankiem komercyjnym w Polsce,
zaréwno pod wzgledem osiagnigé na polu dziatalnosci biznesowej, jak i wynikow
finansowych — najwyzszych w sektorze bankowym. Od lat pozostaje niekwestionowanym
liderem na rynku bankowosci detalicznej, a pozycjg t¢ umacnia najwigksza w Polsce sie¢
dystrybucji (ponad 1200 placéwek, 3100 agencji), a takze nowoczesne ustugl bankowodci
zlekironicznej oferowane przez bank pod marka PKO Inteligo.

PKO BP jest takze waznym partnerem dla Klientéw biznesowych - prowadzi 25 proc.
rachunkéw dla matych i $rednich przedsigbiorstw oraz posiada ponad 20 proc. udziat
w rynku ushug oferowanych gminom, powiatom i wojewddztwom. Zajmuje ponadto
pierwsza pozycje pod wzglgdem zorganizowanych emisji obligacji komunalnych.

Analiza konkurencyjnosci Banku byta bardzo szczegbtowa, ze wzgledow na
ograniczenia wielko$ci opracowaf ograniczono sig tylko do przedstawienia wynikow
badan. Rozpoczgto je od analizy mikro oraz makro otoczenia, nastepnie przeanalizowane
zostato dziewie¢ sfer zasobowo funkcjonalnych, w ktérych poszukiwano KCS, dokonano
analizy SWOT. Kluczowe czynniki sukcesu jak juz nadmieniono to kryteria decydujace
o pozycji konkurencyjnej i mozliwosciach rozwojowych przedsigbiorstwa. Lista
Kluczowych czynnikéw sukcesu jest uzywana do oznaczenia pozycji strategicznej firmy na
tle konkurentéw. Zawiera ona kryteria najwazniejsze, ale niewystarczajace do zdobycia
przewagi konkurencyjnej i wskazuje, na jakich obszarach i problemach firma powinna
koncentrowaé uwagg. Strategia konkurencyjna polega na wyborze jednego lub kilku
Kluczowych czynnikéw sukcesu, doskonaleniu ich i osiaganiu w ten sposéb przewagi
konkurencyjnej [3]. Analiz¢ pozycji konkurencyjnej banku PKO BP przedstawiono
w tabeli 1.

W analizie pozycji konkurencyjnej banku PKO BP uwzgledniono 15 najwazniejszych
Kluczowych czynnikéw sukcesu, ktérym przypisano odpowiednie wagi. Z punktu widzenia
poszczegdlnych bankéw kazdy z czynnikéw zostal oceniony w skali 1-5. Iloczyn wag
i ocen punktowych pozwolil uzyskaé zhiorcza oceng przedsiebiorstw. Na tej podstawie
mozna okresli¢, ktéry z bankéw ma najlepsza pozycje konkurencyjna. W analizie oprocz
PKO BP przedstawiono dwa inne banki, a mianowicie: PeKaO SA oraz Lukas Bank, ktére
posiadaja zblizong ofertg produktowa.

LUKAS Bank SA to bank detaliczny, ukierunkowany na kompleksowa obsfuge
finansowa klientéw indywidualnych oraz 0s6b prowadzacych dzialalnos¢ gospodarcza.
Bank nalezy do najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ instytucji finansowych
w Polsce. LUKAS Bank ma rozbudowang sie¢ placéwek i centréw kredytowych w catej
Polsce, a jego centrala miesci si¢ we Wroctawiu.




Tabela 1. Analiza pozycji konkurencyjnej banku PKO BP w roku 2006

KCS bankéw Waga Ocena Ocena Ocena Lukas Ocena zhiorcza
(%) PKO BP PeKaO Bank PKO BP PeKaO Lukas Bank

Zdolno$é do kreowania nowych produktéw 5 4 4 2 0,20 0,40 0,10
Wiedza i zdolnosci kadry menadzerskiej 3 5 5 3 0,15 0,15 0,09
Stopient informatyzacji §wiadczenia ustug 10 5 4 4 0,50 0,20 0,20
sosomion st | s | s i 4 0 | o5 | ow
Budzet na dziatalnoéé marketingowsa 5 5 4 4 0,25 0,20 0,20
Dystrybucja i mozliwosci jej ksztattowania 15 5 4 2 0,75 0,60 0,30
e gt | S | 3 d : 05 | o | o3
I e |5 | 3 ; i b0 | o | ow
Potencjaf finansowy przedsicbiorstwa 10 5 4 3 0,50 0,40 0,30
Poziom kosztéw calkowitych 8 4 5 3 0,20 0,25 0,15
P s o 2 . 3 o0 | oo | o
Orientacja na wyniki 3 4 4 5 0,12 0,12 0,15
Wielkos$¢ przedsigbiorstwa 10 5 5 3 0,50 0,50 0,30
.m?mé:omm wewnelrznego systemu przeptywu 5 4 4 4 0,08 0,08 0.08
informacji

Renoma przedsichiorstwa I 5 5 3 0,75 0,75 0,45
lt.acznie 100 4.80 4.45 3.07

Zrédtos opracowanie wiasne.




Bank PeKaO jest drugim, co do wielkosci bankiem detalicznym w Polsce. Powstat w 1929
roku jako bank panstwowy, ktérego celem byto ulatwienie operacji finansowych Polonii na
catym swiecie. W 1989 roku Bank rozpoczatl dziatalnosé komercyjna, a w 1991 roku
powotat jedno z pierwszych biur maklerskich obracajacych akcjami na GPW. W 1999 roku
Bank zostal sprywatyzowany. Obecnie planowane jest jego polaczenie z BPH SA. PeKaO
posiada rozbudowana sie¢ placowek, jego oferta skierowana jest zaréwno do klientéw
indywidualnych jak i komercyjnych.

Bank PKO BP dysponuje najwicksza siecia dystrybucji — ponad 1200 oddziatéw
12300 agencji. Rozwija réwniez alternatywne kanaty dystrybucji — bankomaty i terminale.
Poza tym jest liderem na rynku bankowosci detalicznej, o czym $wiadczy liczba
prowadzonych depozytéw i rachunkéw rozliczeniowo — rozrachunkowych. Renoma
1 prestiz marki PKO BP to wynik obecnosci na polskim rynku bankowym od ponad 80 lat.
Bank moze si¢ poszczyci¢ diugg tradycja i zaufaniem klientéw. Konkurowanie na rynku
bankowym wsr6d najwigkszych bankéw (w tym PKO BP) mozna rozpatrywa¢ w wielu
aspektach, jednakze obecnie dotyczy ono przede wszystkim: sieci sprzedazy, jakosci
produktow i obshugi, innowacyjnosci, marki i renomy przedsicbiorstwa oraz bazy klientdw.

PKO BP w swojej strategii konkurowania wykorzystuje posiadane przewagi
konkurencyjne. Sg to: unikalna sie¢ dystrybucji, najwicksza baza klientéw z ogromnym
potencjalem oraz marka budzaca zaufanie. We wszystkich powyzszych aspektach przewaga
PKO BP wyraznie sig¢ zarysowuje.

Na podstawie przeprowadzonej analizy pozycji konkurencyjnej PKO BP mozna
stwierdzi¢, ze na tle dwdch konkurentéw bank wypada najlepiej. Swiadczy o tym ocena
zbiorcza, ktbra zblizona jest do oceny 5 traktowanej jako ideal. Niewiele mnigjsza oceng
otrzymat Bank PeKaO, co wskazuje, ze jest on jednym z naj grozniejszych konkurentéw dla
PKO BP. Lukas Bank jako bank stosunkowo mtody uzyskat najnizsza ocene.

Pozycja konkurencyjna PKO BP przejawia sie gléwnie poprzez najwigkszag sieé
dystrybucji, szeroka mozliwos¢ ksztattowania oferty produktowej oraz duzy potencjat
finansowy. Bardzo wazna jest tu takZe renoma banku wypracowywana od lat. Powyzsze
dziedziny, w ktérych PKO BP jest liderem sa kluczowe dla dziatalnosci bankowej. Duzym
zagrozeniem dla obecnej pozycji PKO BP moze okazaé sie fuzja PeKaO SA i BPH SA.

Za pomocy wyciagnigtych wnioskéw oraz na podstawie listy KCS mozna wykreslié

profile konkurencyjne PKO BP, PeKaO, Lukas Banku. Zostaly one przedstawione
w tabeli 2.
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Tabela 2.

Profile konkurencyijne analizowanych bankéw, 2006

KCS

bank?

OCENA 1 2 3
| Czy bank posiada zdolnosé do kreowania \
| nowych produktGw?
Czy kadra menadzerska posiada duza
wiedze i zdolnosci? <
Jak duzy stopien informatyzacji posiada
Czy kadry odpowiedzialne za
doskonalenie i kontrole jakosci posiadaja
duza wiedze i zdolnosci?
Czy bank posiada duzy budzet na
dziatalnogé marketingowa? g
Czy bank posiada duza sieé dystrybucii i iy,
mozliwosé jej ksztattowania? S
Czy bank zna aktualna sytuacje i ma
zdolno$¢ do prognozowania zmian na
obstugiwanych rynkach?

Czy bank zna potrzeby, preferencje i
zachowania klientéw oraz ma zdolnog¢
ich przewidywania?

Czy bank posiada duzy potencjat
finansowy?

Jak duzy jest poziom kosztéw
catkowitych?

Czy bank stosuje systemy szkoler i czy
sklonno$é pracownikéw do podnoszenia
kwalifikacji jest duza?

Jak duza jest orientacja na wyniki?

Jak duzy jest bank?

Czy wewnetrzny system przeplywu
informacji jest sprawny?

N

Czy bank cieszy sie renoma?

LA

V.

Zrédto: opracowanie wiasne.

PKOBP =g PeKaO

=

Lukas Bank e -’
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Przy okreslaniu pozycji konkurencyjnej wazne jest okreslenie, ktére sktadniki potencjatu
konkurencyjnego sa istotne dla danego sektora. Jak juz wspomniano w wyniku badan
uzyskano liste KCS dla banku PKO BP i za jej podstawie dokonano analizy pozycji
konkurencyjnej analizowanego banku na tle konkurentéw. Warto w tym miejscu
nadmieni¢, ze KCS, gdy sa poprawnie opanowane daja przewage konkurencyjna, ale warto
rowniez zwréci¢ uwage na fakt, Ze maja znaczenie strategiczne w  dziatalnosci
przedsigbiorstw. KCS banku wraz ze znaczeniem strategicznym danego czynnika, zawarto

w tabeli 3.

Tabela 3.

Znaczenie strategiczne poszczegdlnych KCS

KCS sektora bankowego

Znaczenie strategiczne

Zdolnos$¢ do kreowania nowych produktéw

Tworzy alternatywe wyboru do produktéw
substytucyjnych i zwieksza zainteresowanie
ofertg

Wiedza i zdolnodci kadry menadzerskiej

Zwigksza efektywnoé¢ dzialania

| Stopienl informatyzacji $wiadczenia ustug

Zapewnia optymalna obstuge klientéw

Wiedza i zdolnodci kadr odpowiedzialnych za
doskonalenie i kontrole jakosci

Jakosé produktdw i ustug lepsza niz
u konkurentéw

Budzet na dzialalnosé marketingows,

Lepsza rozpoznawalnos$¢ marki przez klientow

Dysirybucja i mozliwosci jej ksztattowania

Wiekszy zakres obstugiwanego rynku

Znajomos¢ aktualnej sytuacji i zdolnodé do
prognozowania zmian na obstugiwanych
rynkach

Analiza i prognozy, zasilanie informacyjne,
Systeln wczesnego rozpoznania

Znajomos¢ potrzeb, preferencji i zachowan
klientéw oraz zdolnoé¢ ich przewidywania

Lepsze dopasowanie oferty produktowe;

Potencjal finansowy przedsigbiorstwa

Wiegksze mozliwosci rozwoju

Poziom kosztéw catkowitych

Wigksza dochodowosc

Stosowane systemy szkolen i sktonnosé
pracownikéw do podnoszenia kwalifikacji

Wyzsza jakos$¢ obstugi klientéw

Orientacja na wyniki

Wazrost wynikéw finansowych

Wielkos¢ przedsigbiorstwa

Zaufanie klientow i wicksze mozliwosci

Sprawnosé wewnegtrznego systemu przeptywu
informacji

Lepsza komunikacja wewngtrzna i poprawa
sprawnosci dzialania

Renoma przedsiebiorstwa

Wzmacnia pozycjg na rynku

Zrddio: opracowanie wlasne.



Bank PKO BP zajmuje dominujaca pozycj¢ na polskim rynku bankowym, posiada wiele
cech, ktore udato mu si¢ wypracowac na przestrzeni lat dziatalnosci bankowej i sa one
trudne do osiagnigeia przez banki konkurencyjne, Zapewnia to bankowi stabilna pozycje na
rynku 1 jest gwarancjg dalszego rozwoju. Jedna z metod zintegrowanych wyznaczania
strategii dzialania przedsigbiorstwa jest metoda portfelowa nazywana modelem ADL.
Metoda ta zostata wykorzystana w analizie konkurencyjnosci banku PKO BP i na jej
podstawie okreslone zostaly dalsze kierunki rozwoju. Model analizy strategicznej ADL
zostat skonstruowany na podstawie dwdch zmiennych:

— stopnia dojrzalosci dziedziny — oparty jest on na czterofazowym cyklu zycia produktu

(rozruch, wzrost, dojrzatos¢ i schytek),
— pozycji konkurencyjnej przedsi¢gbiorstwa w danej dziedzinie.

Pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa mierzy si¢ jego relatywna, tzn. poréwnywalna
z konkurentami sita rynkowa, okreslana wedlug stopnia opanowania kluczowych
czynnikow sukcesu. Miedzy pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa,
a jego rentownoscia segmentowa istnieje Scisty zwiazek. Podobny zwiazek zachodzi
miedzy pozycja konkurencyjna a poziomem ryzyka. Im pozycja konkurencyjna jest
silniejsza, tym ryzyko jest mniejsze i odwrotnie. Macierz ADL ma postaé tablicy, gdzie
kolumny oznaczaja faze cyklu Zycia a wiersze stopniowalny pomiar pozycji

konkurencyjnej. Strukture macierzy ADL dla analizowanego banku przedstawiono na
rysunku 3.

Dojrzatos¢ dziedziny

Rozruch Wzrost Dojrzatosé Schytek
. Wysoka rentownosé Wysoka rentownosé
Dominujaca e - ., .
Ptynnosc¢ =0 P Ptynnos¢ dodatnia =
_g Ryzyko $rednie ““ Ryzyko niskie ) §
= : ’ . g
2 Silna Duze zapotrzebowanie Mate zapotrzebowanie § =
= =
=] finansowe finansowe g £
24 . = o
= Duze zapotrzebowanie Male zapotrzebowanie g %
= finansowe finansowe 5
i ]
% Plynnosé njemna Plynnos¢ dodatnia
o : g
A Ryzyko wysokie Ryzyko $rednie l
Marginesowa Rentowno$é niska Rentownos¢ niska
< Zapotrzebowanie finansowe >
-t Ryzyko sektorowe

Rys. 3. Struktura macierzy ADL dla analizowanego banku
Zrédto: opracowanie wlasne na postawie [12].
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Sektor bankowy znajduje si¢ gléwnie w fazie wzrostu, jednakze w wielu aspektach
wykazuje pewne cechy charakterystyczne dla fazy dojrzatosci. Swiadczy 0 tym m.in.
uksztattowana w znacznym stopniu oferta produktowa bankéw oraz zwiazane z nig duze
doswiadczenie klientéw, markowe produkty majace ugruntowana pozycje i statych
klientow, rozbudowana sie¢ dystrybucji produktéw bankowych, a takze dokonywane
zmiany innowacyjne majace na celu obnizenie kosztéw i poprawe jakosci ushug, co
przejawia si¢ w informatyzacji procesu ich $wiadczenia. Wystepuje réwniez w duzym
stopniu ugruntowany uvkiad sit i podzial rynku mi¢dzy bankami. W odniesieniu do
przysziosci sektora bankowego mozna zauwazyé liczne szanse sprzyjajace jego dalszemu
r0ZWOojowi.

Dokonujac  zestawienia fazy cyklu zycia sektora bankowego oraz pozycji
konkurencyjnej banku mozna wnioskowaé, ze dzialalnoéé PKO BP odznacza sie srednim
ryzykiem i duzym zapotrzebowaniem finansowym. Zalecenia wynikajace z macierzy ADL
przedstawiono na rysunku 4.

Stopien dojrzatosci

Rozruch ‘Wzrost Dojrzalos¢ Schytek
-~
-~
i
-~
-~
L~
- PO
-~ Dominujaca
= -~
r 1 -~
2= | & P
| Rozwdj naturalny ﬁ ]
< L J //
=} - ~
= 2 :
& - Silna
O I
5 ///
—_
s o
— //
2 -
3 l Korzystna
~ T -
Q | -
A I //
| Selekcia -
| g
l g Staba
| -~
- el RS
AT __,.._-—-'"_-—— .
e s Porzucenie
~ BT
/_/_.-"""‘ 1
- Marginesowa

Rys. 4. Zalecenia macierzy ADL

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie [12].
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PKO BP posiada bezpieczna i silng pozycje konkurencyjng na rynku i dlatego optymalna
strategia bedzie naturalny rozwoj. Rozwdj naturalny banku polegatl bedzie na angazowaniu
Zasobow w te dziedziny, w ktérych przedsiebiorstwo ma dobrg pozycje konkurencyjna
(sie¢ dystrybuciji, jakosé ustugi, marka itd.) oraz segmenty przysziosciowe (ekspansja na
rynek wschodni).

5. ZAKONCZNIE

Poszukiwanie przefomowych idei, produktéw i ustug moga zabrnaé w Slepa uliczke,

niemniej jednak historia uczy jak odnies¢ sukces w tej dziedzinie. Termin przedsigbiorcza

organizacja nie powinien nikogo przerazaé i zniechecaé a do zwyciestwa prowadzg cztery

drogi [6]:

1) recepta dotyczaca strategii — poszerz zakres poszukiwan, zwieksz palete przedsiewzieé,

2) recepta dotyczaca proces6w — nadaj systemom planowania i kontroli wigksza
elastycznosé,

3) recepta dotyczaca organizacji — stwérz warunki sprzyjajace bliskim kontaktom
pomigdzy zespolem innowatoréw jednostkami reprezentujgcymi  gléwny nurt
dziatalnosci firmy,

4) recepta dotyczaca kompetencji — dobieraj ludzi pod katem ich zdolnosci przywédezych
I interpersonalnych i wspieraj innowatoréw poprzez tworzenie wokoét nich kultury
wspolpracy.

Przedsigbiorstwa, ktére chea uniknaé putapek powinny poszerzyé obszar poszukiwan

nowych idei, nadaé¢ elastyczno$¢  nazbyt SZtywnym  procedurom kontrolnym

i strukturalnym, zapewnic tacznosé pomiedzy innowatorami a reprezentantami firmy, jak

réwniez rozwijaé umiejetnosci  pracownikéw w  zakresie komunikacji i wspélpracy.

Konkurencyjnos¢ powinna by¢ opierana na unikalnych zasobach i ideach, ktére ksztattuja

przyszios¢, niemniej jednak réwnie na wnioskach wyciagnietych z przesziosei. Znalezienie

proporcjii  migdzy celami przedsichiorstwa, a mozliwoscig  uzyskania przewagi
konkurencyjnej Wymaga organizacyjnej elastycznosci oraz zwrécenia uwagi na relacje
migdzyludzkie,
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COMPETITIVE ANALYSIS IN MODERN ENTERPRISE MANAGEMENT
ON EXAMPLE OF BANK

Summary: Management of modern enterprise is difficult because of turbulent and changeable
surroundings. Not far ago it was calm and predictable and did not bring about anxiety of management
cadre. That is why managers must accept new challenges. The main purpose of this article is showing
how competitiveness analysis of enterprise has an impact on management and building enterprise
strategy. The problem of competitiveness tries to give an answer why some of enterprises are
successful and others not, despite of operating and competing in the same surroundings.

Keywords: competitiveness, management, critical success factors, competitive position.
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