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Streszczenie: Opracowanie dotyczy rachunkowosci zarzadczej zorientowanej na konkuren-
cje. W pierwszej czgSci omoéwiono podstawowe cele tego podejscia do rachunkowosci.
W szczegolnosci omoéwiono odpowiedzi na pytania dotyczace identyfikacji konkurentow, celow
konkurencyjnych podmiotdw, stosowanych przez nich rozwiazan strategicznych, silnych i
stabych stron, a takze przewidywania przysztych dziatan. W drugiej czgsci omoéwiono analizy
wchodzace w zakres rachunkowosci zorientowanej na konkurencjg. Jako najwazniejsze
przedstawiono: analiz¢ kosztow konkurencji, benchmarking, analizg jakos$ci i cen konkuren-
cyjnych produktdw, analizg tancucha warto$ci oraz rentownosci sektora. Na koncu omoéwiono
podstawowe zrodta informacji niezbgdne do prowadzenia tego rodzaju analiz.

Stowa kluczowe: rachunkowos¢ zarzadcza, analizy konkurencji

1. Wstep

Wraz ze zmianami uwarunkowan prowadzenia dziatalnosci gospodarczej oraz zmia-
nami metod zarzadzania, rowniez system rachunkowosci zarzadczej musi by¢ pro-
jektowany w sposob zapewniajacy zaopatrzenie menedzerow w informacje przydat-
ne z punktu widzenia zarzadzania. W zwiazku z tym wspotczesna rachunkowos¢
zarzadcza rozwija sig¢ niezwykle dynamicznie i odgrywa znaczaca rolg w zarzadza-
niu strategicznym. Nurt rachunkowos$ci zarzadczej, okreslany jako strategiczna
rachunkowos$¢ zarzadcza, juz w 1981 r. zostal wyjasniony przez K. Simmondsa
[Simmonds 1981, s. 26] jako ,,obszar rachunkowos$ci zajmujacy si¢ dostarczaniem i
analiza informacji dotyczacych przedsigbiorstwa oraz jego konkurentéw, wykorzy-
stywanych do formutowania i monitorowania strategii tego przedsigbiorstwa”. Po-
dana definicja znacznie wyprzedzita postulaty srodowiska naukowego dotyczace
potrzeby redefinicji rachunkowosci zarzadczej i odzyskania przez nia znaczenia w
zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Wskazata ponadto jednoznacznie na potrzebe
uwzgledniania informacji spoza przedsigbiorstwa, odnoszacych si¢ do jego konku-
rentow. W strategicznym nurcie rachunkowos$ci zarzadczej wyraznie zaznacza sig
podejscie ukierunkowane na analizy konkurencji, majace stuzy¢ zdobywaniu prze-
wagi i skutecznemu wdrazaniu strategii, ktére mozna okresli¢ mianem rachunkowo-
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$ci zorientowanej na konkurencje (competitor-focused accounting, accounting for
the competition). W zwiazku z tym celem niniejszego opracowania jest wyjasnienie
istoty i roli rachunkowosci w analizie podmiotow konkurencyjnych oraz przedsta-
wienie podstawowych narzedzi analitycznych, stuzacych rozpoznaniu i ocenie po-
zycji przedsigbiorstw w otoczeniu konkurencyjnym.

2. Istota i cele rachunkowosci zarzadczej zorientowanej
na konkurencje¢

W ujeciu najbardziej ogdlnym rachunkowos¢ zarzadcza zorientowana na konkuren-
cje obejmuje zbior kalkulacji i1 analiz decyzyjnych, utatwiajacych menedzerom
przedsigbiorstwa uzyskiwanie i utrzymywanie przewagi nad rywalami rynkowymi.
Wedtug R. Wilsona [Wilson 1994, s. 24] takie analizy powinny stanowi¢ centralny
element planowania i sterowania menedzerskiego, przy czym szczegdlna uwage na-
lezy przytozy¢ zarowno do ogdlnych celow podmiotow konkurencyjnych, zasobow
oraz pozycji strategicznej, jak rowniez do szczegdtowych elementow stosowanych
rozwiazan strategicznych.

Zasadnicze pytania, na ktore nalezy odpowiedzie¢ za pomoca analiz w nurcie
competitor accounting, sa nastepujace [Tagoe 2007, s. 114; Wilson 1994, s. 24]:

1. ktore podmioty stanowig zagrozenie konkurencyjne?,

2. jakie sa cele konkurentow?,

3. jakie strategie sa stosowane przez konkurentow?,

4. jakie sa silne i stabe strony konkurentow?,

5. w jaki sposob beda sie zachowywac konkurenci w przysztosci?

Rozpoznanie obecnych i potencjalnych konkurentéw stanowi punkt wyjscia,
przy czym nie zawsze odpowiedz na pierwsze z postawionych pytan jest oczywista.
Niekiedy podmioty konkurencyjne to nie tylko te, ktore oferuja podobne wyroby lub
ushugi i dziataja w tym samym sektorze. Przyktadowo, dla niektorych konsumentoéw
niekoniecznie istotny jest wybor migdzy dwoma konkurencyjnymi markami samo-
chodow, ale migedzy r6znymi §rodkami komunikacji (samochdd i motocykl lub sa-
mochdd i transport publiczny).

Cele przedsigbiorstw konkurencyjnych moga si¢ znacznie migdzy soba rdznic.
Najczesciej wymieniane maja wymiar finansowy albo odnoszacy si¢ do przywodztwa
technologicznego, lub wzrostu udzialow rynkowych itp. Znajomos¢ ich ma duze zna-
czenie z punktu widzenia parametrow ekonomicznych, ktore beda podlegac glgbszym
analizom. Cele przedsigbiorstwa determinuja rodzaj przyjetej strategii rozwoju.
M.E. Porter [Porter 1992] zaproponowat trzy oryginalne rodzaje strategii, ktére moga
by¢ wdrozone w przedsigbiorstwie w celu zdobycia przewagi konkurencyjne;j:

e strategia przywodztwa kosztowego (cost leadership),
e strategia wyrdzniania si¢ (differentiation),
e strategia koncentracji (focus).
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Strategia przywddztwa kosztowego polega na zdobyciu wiodacej pozycji w
sektorze pod wzgledem kosztéw catkowitych za pomoca zbioru funkcjonalnych za-
sad postgpowania. Przyjecie tej strategii oznacza dazenie do znaczacej obnizki kosz-
tow poprzez:

* zdobywanie do§wiadczenia,

e Scista kontrole kosztow,

e unikanie klientow o niewielkim znaczeniu,

* minimalizacj¢ kosztow w dziedzinach, takich jak badania i rozwoj,
o efekt skali dziatalnosci przedsigbiorstwa,

* standaryzacj¢ produktow.

Wymienione dzialania pozwalaja na skuteczne konkurowanie na rynku, dzigki
zaoferowaniu ceny nizszej od ceny proponowanej przez konkurentow. Stosowanie
strategii przywodztwa kosztowego jest mozliwe na rynkach wysoce konkurencyj-
nych, gdzie mamy do czynienia z podobnymi produktami, czasem wrecz standary-
zowanymi, poniewaz w takiej sytuacji nie mozna unikna¢ porownywania przez na-
bywcow cen sprzedazy szerokiej oferty roznych wyrobow i ustug.

Strategia réznicowania produktu polega na zaproponowaniu produktu, ktory
bedzie uznany przez potencjalnych nabywcow jako unikatowy na tle innych wyro-
bow, oferowanych przez konkurentow. Dziatania podejmowane w ramach tej strate-
gii dotycza m.in.:

e zapewnienia wysokiej jakos$ci i unikalnych cech uzytkowych produktu,
* stosowania nowoczesnych technologii,

e rozwinigtej obstugi posprzedaznej,

e Scistych relacji z klientami i uzyskania efektu lojalno$ci wobec marki.

Bardzo czgsto ten rodzaj strategii znajduje zastosowanie w odniesieniu do spe-
cjalistycznego sprzetu, ktory jest produkowany na zamowienie. Do innej kategorii
mozna zaliczy¢ ustugi prawne lub konsultingowe. Tego rodzaju wyroby i ustugi sa
postrzegane przez klientéw jako wyjatkowe w poréwnaniu z oferta konkurencji, po-
niewaz producent obdarza je specyficznymi cechami i bardzo trudno jest dla nich
znalez¢ substytuty.

Trzecim rodzajem strategii jest koncentracja na okreslonej grupie nabywcow,
zbiorze asortymentow lub na rynku geograficznym. Wynika ona z przyjecia zatoze-
nia, ze dane przedsigbiorstwo moze sprawniej i skuteczniej obstuzy¢ waski segment,
anizeli konkurenci dziatajacy w szerszej skali (czyli catego sektora), co powoduje,
ze przedsigbiorstwo moze roznicowaé swoje produkty lub osiagna¢ przewage pod
wzgledem kosztowym w odniesieniu do zdefiniowanego przez siebie waskiego seg-
mentu. Ze wzgledu na to, ze koncentracja oznacza stosowanie jednej z dwdch omo-
wionych wcze$niej strategii lub obu strategii facznie, ale w ograniczonym segmencie
okreslonego sektora, wnioski wynikajace z rozwazan nad przywodztwem koszto-
wym czy réznicowaniem produktoéw mozna rozszerzy¢ na strategi¢ koncentracji.

Przyjecie i zaakceptowanie odpowiedniej strategii pociaga za soba konieczno$¢
wyboru stosownych instrumentow zarzadzania, w tym rowniez metod rachunkowo-
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$ci zarzadczej, co z kolei wplywa na zakres informacji, niezb¢dnych do podejmowa-
nia decyzji. W tabeli 1 zaprezentowano zestawienie niektorych elementow zwiaza-
nych z zarzadzaniem kosztami w zalezno$ci od wyboru dokonanego w zakresie
konkretnej strategii.

Tabela 1. Roznice w podejsciach do zarzadzania kosztami spowodowane wyborem strategii

e Strategia wyrdzniania Strategia przywodztwa
Wyszczegodlnienie gla wy . gla przy
produktow kosztowego
Rola kosztéw standardowych niezbyt wazna bardzo wazna
w ocenie efektow dziatalnosci
Uzyteczno$¢ koncepcji srednia do niskiej wysoka do bardzo wysokiej
budzetowania elastycznego
w kontroli kosztow produkcji
Postrzegane znaczenie srednie do wysokiego wysokie do bardzo wysokiego
wykonania budzetu
Znaczenie analizy kosztow krytyczne dla osiagnigcia czgsto nie przeprowadzane
marketingu sukcesu w formalny sposob
Uzyteczno$¢ kosztow wytworzenia | niska wysoka
w procesie podejmowania
decyzji cenowych
Znaczenie prowadzenia niskie wysokie
analizy kosztow konkurentow

Zrédto: [Shank, Govindarajan 1993, s. 18].

Analiza silnych i stabych stron podmiotéw konkurencyjnych oznacza identyfi-
kacje i ocene tych zasobow, ktére umozliwiaja prowadzenie walki konkurencyjnej.
Chodzi tu zar6wno o zasoby rzeczowe i finansowe, jak rdwniez o zasoby niemate-
rialne, odnoszace sig¢ do wiedzy organizacji, umiejgtnosci pracownikow, bazy klien-
tow 1 jakoS$ci zarzadzania.

Zdobywanie i przetwarzanie w odpowiedni sposob informacji dotyczacych
obecnej sytuacji rywali rynkowych nie jest wystarczajace. Wedlug R. Coopera
i R. Slagmulder [Cooper, Slagmulder 2004, s. 45] analizy konkurencyjne powinny
rowniez stuzy¢ rozpoznaniu plandéw i przyszlych strategii konkurenta oraz szczeg6-
towych programéw i dziatan. Przyktadowo, prowadzone badania analityczne powin-
ny umozliwi¢ okreslenie wptywu podejmowanych przez kierownictwo konkuren-
cyjnego przedsigbiorstwa decyzji zarowno na obecny, jak tez przyszly poziom
i strukture kosztow. W rezultacie znajomos¢ tendencji ksztaltowania si¢ kosztow
konkurenta ulatwia podejmowanie decyzji przez menedzerdw tego przedsicbior-
stwa, ktore jest inicjatorem analizy porownawczej.

Na rysunku | przedstawiono sytuacje¢, w ktorej w danym przedziale czasowym
przedsigbiorstwo w celu uzyskania przewagi na rynku planuje zredukowac swoje
koszty. Jednakze w tym samym okresie konkurent, obstugujacy t¢ sama grupe klien-
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Zrédto: [Grundy, Johnson, Scholes 1998, s. 179].

tow, moze wykazac si¢ nizszymi kosztami. Menedzerowie tego przedsigbiorstwa
muszg zatem mysle¢ o tym, w jaki sposob osiagna¢ korzystniejsza pozycje pod
wzgledem kosztow nie tylko w chwili obecnej, ale rowniez w przysztosci.

3. Zakres analiz konkurencji
w nurcie strategicznej rachunkowosci zarzadczej

Rachunkowo$¢ zarzadcza zorientowana na konkurencje postuguje si¢ wieloma me-
todami, a jej zakres jest wyznaczany w zasadzie jedynie przez wymagania informa-
cyjne menedzeréw. Na rysunku 2 zaprezentowano w ujeciu syntetycznym zbior me-
tod, ktore mozna zastosowa¢ w celu analizy podmiotow konkurencyjnych.

Z. Hoque [Hoque 2006, s. 134] podaje, ze do najwazniejszych analiz prowadzo-
nych w ramach strategicznej rachunkowosci zarzadczej ukierunkowanej na otocze-
nie konkurencyjne, zalicza sig:

. analiz¢ kosztow konkurencji,

. analizy benchmarkingowe,

. analizg jakos$ci i cen konkurencyjnych produktéw,
. analize tancucha wartosci,

. analize rentownosci sektora.

DN AW N =

3.1. Analiza kosztow konkurencji

Ocena kosztéw konkurentow jest jednym z wazniejszych zadan strategicznej ra-
chunkowosci zarzadczej, ktére powinno by¢ wykonywane przy ocenie pozycji ryn-
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Zrodto: [Wilson 1994, s. 26].

kowej przedsigbiorstwa. Sposobem realizacji tego zadania moze by¢ analiza poréw-
nawcza kosztow na tle konkurentow. Zdaniem K. Warda [Ward 1992, s. 89] na
potrzeby realizacji strategii przedsigbiorstwa nalezy porownywac przede wszystkim
koszty i naktady inwestycyjne gtdéwnych rywali rynkowych oraz stosowane przez
nich ceny. Argumentuje on ponadto, ze zasadniczym celem takich analiz powinno
by¢ przewidywanie i porownywanie kierunkow przysztych zmian poziomu i struk-
tury kosztow w odrdznieniu od bazowania wylacznie na danych historycznych. Na-
lezy ponadto pamigtac, ze z punktu widzenia zdobywania i utrzymywania potencjal-
nej przewagi konkurencyjnej znaczenie maja wielkosci wzgledne, a nie absolutne
[Nita 2006, s. 252-262].

3.2. Analizy benchmarkingowe

Analiza kosztow konkurentow moze by¢ postrzegana w znacznie szerszym kontek-
$cie analiz benchmarkingowych. Benchmarking mozna okresli¢ jako zbior procedur
i technik porownawczych wewnatrz i na zewnatrz przedsigbiorstwa w odniesieniu
do lideréw i1 zwiazane z tym uczenie si¢ oraz tworcze wykorzystywanie doswiad-
czen wyniesionych z najlepszych praktyk. Nalezy przy tym podkresli¢, ze bench-
markingu nie nalezy utozsamia¢ z nasladowaniem, imitowaniem lub kopiowaniem,
powinien by¢ rozumiany jako tworcze interpretowanie doswiadczen, ktore w innych
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obszarach dziatalno$ci przedsigbiorstwa lub innych podmiotach doprowadzity do
uzyskania ponadprzecigtnych korzysci. Tak szeroka definicja wskazuje na bogate
spektrum wystepujacych mozliwosci w zakresie poréwnan, a tym samym determi-
nuje rodzaje stosowanego w praktyce benchmarkingu.

Istota benchmarkingu znakomicie wpisuje si¢ w omawiane wczesniej koncepcje
rachunkowosci zarzadczej. Prowadzenie w roznych przekrojach porownan z lidera-
mi uzupetnia bowiem nowoczesne systemy rachunku kosztow [Nita 2008, s. 361]:

1. W rachunku kosztow docelowych benchmarking utatwia identyfikacjg metod,
pozwalajacych na redukcje kosztéw. Juz na etapie projektowania produktu i plano-
wania procesu wytwarzania mozna odwota¢ si¢ do najlepszych praktyk dzigki cze-
mu koszt biezacy zostanie obnizony do poziomu kosztu dopuszczalnego;

2. W rachunku kosztow ciaglego doskonalenia wysitki pracownikow sa zorien-
towane na redukcje kosztéw w fazie produkcyjnej. Benchmarking jako systematycz-
ne dazenie ku doskonatosci, oferuje podpowiedzi co do rozwiazan, ktore mozna za-
stosowac w toku wytwarzania produktu;

3. Szacowanie kosztow w catym cyklu zycia produktu jest rowniez znacznie
utatwione dzigki znajomos$ci i zrozumieniu praktyk stosowanych przez liderdw.
Rozpoznanie newralgicznych etapow cyklu zycia produktéw, oferowanych przez
wiodace przedsigbiorstwa, pojawiajacych si¢ w zwiazku z tym problemoéw oraz spo-
sobow ich rozwiazywania utatwia zapobieganie potencjalnym trudno$ciom w przed-
sigbiorstwie, ktore stosuje benchmarking;

4. Rachunek kosztow jakosci korzysta z technik benchmarkingu dzigki rozpo-
znaniu postrzeganej przez klientéw wartosci produktow liderow rynkowych.
Uwzglednienie takich informacji utatwia szacowanie kosztow jakosci i redukcje
kosztow niezgodnosci (btedéw wewngtrznych i zewngtrznych).

Koszty stanowig newralgiczny obszar dzialalnos$ci przedsigbiorstwa i w zwiazku
z tym stanowig jeden z podstawowych obszaréw badan benchmarkingowych. Trak-
tujac zatem koszty jako przedmiot benchmarkingu i jednoczesnie przyjmujac kryte-
rium podmiotowe, wyodrebnia sig:

e benchmarking wewngtrzny kosztow,
* benchmarking zewngtrzny kosztow,
e benchmarking funkcjonalny kosztow.

W tabeli 2 zaprezentowano syntetyczne omowienie wymienionych odmian,
wskazujac na zakres porownywania i zrodta informacji.

Analiza kosztéw 1 pozycji kosztowej konkurentdéw nabiera szczegdlnego zna-
czenia przy formutowaniu i realizacji konkurencyjnych strategii wowczas, gdy
przedsm;blorstwo [Rybarczyk, Dzurak, Swiderska 2003, s. 225]:

chce zapobiec wejsciu nowych konkurentéw na rynek lub skutecznie zareago-

wacé na ich strategiczne posunigcia,

e konkuruje glownie ceng (strategia przywodztwa kosztowego) lub prowadzi ,,woj-
n¢ cenowa”, czyli obniza ceny sprzedazy w celu wyeliminowania konkurencji,

e zamierza wejS¢ na rynek z nowym produktem, uzyskujac jednoczesnie kosztowa
przewage konkurencyjna.
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3.3. Analiza jakosci i cen konkurencyjnych produktow

Analiza jakosci i cen konkurencyjnych produktow (wyrobow i ustug) jest silnie
zwiazana z analiza wartos$ci (value analysis), ktora stuzy m.in. udzieleniu odpowie-
dzi na pytanie, jakie dziatania z punktu widzenia klientéw mozna uzna¢ za tworzace
warto$¢ konkurencyjnych produktow przy uwzglednieniu triady jako$¢-funkcjonal-
nos¢-cena? Z perspektywy wewnetrznego tancucha wartosci dany produkt nabiera
warto$ci (jest przy tym réwniez obcigzany kosztami produkcji) wraz z przechodze-
niem przez kolejne dziatania (projektowanie, produkcja, marketing itd.) wykonywa-
ne w przedsigbiorstwie. W zwiazku z tym, aby okresli¢ granice dzialalnos$ci przed-
sigbiorstwa, nalezy dokona¢ oceny dziatan realizowanych w ramach jego tancucha
warto$ci z punktu widzenia tworzenia przez nie wartosci. Zgodnie z definicja podana
przez CAM-I, dzialanie tworzace warto$¢ jest dziataniem uznawanym za przyczy-
niajace si¢ do zwigkszania wartosci dla klienta lub zaspokojenia potrzeb przedsig-
biorstwa [Miller, Pniewski, Polakowski 2000, s. 203]. Wymieniona definicja odwo-
huje si¢ do tego, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa wynika z jego
zdolnosci do dostarczania swoim klientom wartosci przewyzszajacej catkowity koszt
jej wytwarzania. Produkty sa przez nabywcoéw postrzegane jako zestaw — zwiaza-
nych m.in. z jakos$cia, funkcjonalnoscia oraz ceng — cech, ktére moga by¢ ksztatto-
wane w dowolnych konfiguracjach i na r6zne sposoby po to, by sprostac ich oczeki-
waniom. Klienci moga mie¢ rézne funkcje popytu, co wyzwala mozliwosci
réznicowania produktu i ksztattowania ceny. W zwiazku z tym warunkiem kreowa-
nia wartos$ci jest oferowanie takiej kombinacji cech charakterystycznych dla danego
produktu, ktéra znajdzie uznanie nabywcow i bedzie przez nich postrzegana jako
warto$ciowa.

3.4. Analiza lancucha wartosci

Z zagadnieniem ksztaltowania jakosci i ustalania cen produktow jest silnie zwiazana
analiza tancucha wartosci. M. Hergert i D. Morris [Herbert, Morris 1989] twierdza,
ze podstawowe jej zadania sprowadzaja si¢ do identyfikacji zrodet przewagi konku-
rencyjnej w przedsigbiorstwie, analizy zwiazkéw wystepujacych migdzy poszcze-
g6lnymi ogniwami tancucha wartos$ci oraz okreslenia znaczenia kazdego dziatania i
jego zwiazku ze strategia przedsigbiorstwa. J.K. Shank i V. Govindarajan [Shank,
Govindarajan 1993, s. 58] wyrazaja poglad, iz analiza fancucha warto$ci powinna si¢
sprowadza¢ do jego identyfikacji oraz przypisania kosztow i przychodéw do po-
szczegblnych dziatan, okreslenia czynnikow kosztotworczych oraz opracowania ta-
kiej strategii, ktora umozliwi zdobycie trwatej przewagi konkurencyjne;.

Analizg tancucha warto$ci mozna réwniez potraktowac jako analiz¢ uktadu ko-
operacji migdzy poszczegolnymi ogniwami oraz na tej podstawie bada¢ wykonywa-
ne w ramach danego przedsigbiorstwa dziatania. Kolejnym etapem jest wowczas
analiza kosztow 1 strat powstajacych w poszczegolnych fazach procesu wytworcze-
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g0, a na koncu opracowanie $rodkow zaradczych w formie dziatan korygujacych,
ktore sktadaja sig na strategie przewagi konkurencyjnej [Stabryta 2002, s. 168].

Wyrdznia sig¢ cztery podstawowe etapy analizy tancucha warto$ci 1 zwigzane
z nimi zadania badawcze, ktore nalezy wykona¢ w toku jej prowadzenia [Nita 2008,
s. 90]:

1. identyfikacja tancucha wartosci oraz przyporzadkowanie przychodow, kosz-
tow 1 aktywow do poszczegdlnych dziatan,

2. rozpoznanie oraz interpretacja powiazan, wystepujacych miedzy poszczegol-
nymi dziataniami wewngtrznego tancucha wartosci przedsigbiorstwa oraz ogniwami
systemu wartosci,

3. identyfikacja czynnikoéw, wywierajacych wplyw na powstawanie kosztow
dziatan wykonywanych w tancuchu wartosci,

4. wybor strategii (przywodztwo kosztowe, zrdéznicowanie produktéw) oraz
ewentualna modyfikacja tancucha wartosci w celu umozliwiajacym uzyskanie prze-
wagi konkurencyjne;j.

3.5. Analiza rentownosci sektora

Kolejna analiza dotyczy badania rentownosci sektora. Atrakcyjnos¢ sektora, w kto-
rym dziala dane przedsigbiorstwo, mozna bada¢ za pomoca modelu strukturalnej
analizy sektora M.E. Portera [Porter 1992, s. 22]. Zgodnie z tym podejsciem anali-
tycznym wplyw na nadwyzke ekonomiczna sektora, a tym samym jego atrakcyjnosc¢
maja przede wszystkim dwie wewngtrzne sity napgdowe konkurencji pionowej (ver-
tical competition), czyli sita przetargowa dostawcow i nabywcow, oraz trzy podsta-
wowe sily napedowe konkurencji poziomej (horizontal competition), do ktérych
zalicza si¢ grozbg nowych wejs$¢, zagrozenie ze strony substytucyjnych wyrobow
lub ustug oraz rywalizacjg miedzy konkurentami, dziatajacymi wewnatrz sektora.

Wymienione sity oddziatuja na rentownos¢ sektora, ktora nalezy postrzegaé z
punktu widzenia kreowania wartosci, jakie mozna opisac¢ za pomocg réznicy migdzy
stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu (ROI) oraz stopa kosztu kapitatu (WACC).
Owa réznica jest okreslana czesto roznica ekonomiczna (economic spread) lub nad-
wyzka ekonomiczna (economic surplus) i moze by¢ traktowana jako miernik ekono-
micznej rentownosci przedsigbiorstwa, poniewaz informuje o znaku osiagnigtego
wyniku (zysk lub strata). Oznacza w praktyce stopg zwrotu skorygowang o koszt
utraconych inwestycji. Zatem z perspektywy interesow wiascicielskich warto po-
rownac roznice ekonomiczng przedsigbiorstwa i catego sektora. Porownanie takie
jest mozliwe dzigki zastosowaniu macierzy atrakcyjnos$¢ rynku — pozycja konkuren-
cyjna, ktorej przyktad przedstawiono na rysunku 3.

Atrakcyjnos¢ danego sektora mozna rozumiec jako jego zdolnos¢ do przyciaga-
nia potencjalnych inwestorow. W prezentowanej macierzy zarowno atrakcyjnosc
rynku, jak tez pozycja konkurencyjna danego przedsigbiorstwa sa skwantyfikowane
za pomoca roznicy miedzy stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu i stopa kosztu
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Zwigkszanie potencjalu kreowania warto$ci
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Rys. 3. Macierz atrakcyjnos¢ rynku — pozycja konkurencyjna

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Morin, Jarrell 2001, s. 257].

kapitatu. W zaleznosci od wystepujacej w obu wymiarach roznicy ekonomicznej,
wyszczegolniono pigé kategorii opisujacych potencjat kreowania wartosci dla przed-
sigbiorstwa, poczynajac od kategorii A, oznaczajacej silny potencjat kreowania war-
tosci (trwala przewaga konkurencyjna na atrakcyjnych rynkach, oznaczajaca ren-
townos¢ ekonomiczna), do kategorii E, sugerujacej prawdopodobna destrukcje
warto$ci (staba pozycja konkurencyjna na nieatrakcyjnych rynkach).

4. Zrodla informacji o konkurentach

Zaspokojenie potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa na potrzeby analiz konkuren-
cji jest mozliwe dzigki wykorzystywaniu danych, pochodzacych zarowno z otoczenia
(zrodta zewngtrzne), jak tez gromadzonych w przedsigbiorstwie (zrodta wewnetrz-
ne). Inny rozpowszechniony podziat oznacza rozréznienie zrodet pierwotnych i wtor-
nych. Pierwotne obejmuja te zrodta, ktore jako pierwsze dostarczaja istotne informa-
cje 1 sa najczesciej zwigzane z podmiotami, ktorych dziatania wywieraja bezposredni
wplyw na tre$¢ tych informacji. Charakteryzuja si¢ one wysoka wiarygodnoscia, a
uzyskiwana za ich posrednictwem informacja nie jest znieksztatcona. Zrodla wtérne
to z kolei te, ktore podaja okreslone informacje na podstawie zrodet pierwotnych, a w
zwiazku z tym zdobywana za ich posrednictwem wiedza odznacza sig niska jakos$cia
i ograniczona wiarygodno$cia. W kontekscie zbierania informacji o konkurentach do
zrodet pierwotnych zalicza si¢ w zasadzie samych konkurentow, przy czym niektore
zrodta zwigzane z konkurentami maja rowniez charakter wtdrny.
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Ogolnie rzecz ujmujac, zardéwno zrodita zewnetrzne, jak tez wewnetrzne moga
mie¢ charakter zrodetl pierwotnych i wtornych. Nalezy jednak podkresli¢, ze w od-
niesieniu do zdobywania informacji o konkurentach te podzial dotyczy w zasadzie
wylacznie informacji, uzyskiwanych na zewnatrz przedsigbiorstwa. Zrodla we-
wnetrzne z natury rzeczy maja wytacznie charakter wtdrny, sa to bowiem informacje
zdobywane przez pracownikéw lub zarzad za posrednictwem réznych kanatéw oraz
prawie zawsze sg przetworzone i obarczone réznymi znieksztatceniami.

Zrédta informacji o konkurentach
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Rys. 4. Zrodta informacji o konkurentach

Zrédlo: [Nita 2008, s. 140].

Typologi¢ zrédet pozyskiwania informacji o konkurentach w omoéwionym ujg-
ciu zaprezentowano schematycznie na rysunku 4. Do zrodet zewngtrznych o charak-
terze pierwotnym zalicza si¢ gtownie konkurentéw oraz w ograniczonym zakresie
organy wladzy panstwowej. Sami konkurenci stanowia nieocenione zrodto informa-
cji, gdyz czesto publikuja informacje na swoj temat w postaci sprawozdan finanso-
wych, dostgpnych w Internecie lub oficjalnych periodykach (Monitor Polski B).
Oprocz tego konkurenci Swiadomie lub niekiedy nie§wiadomie przekazuja dane do-
tyczace funkcjonowania swoich przedsigbiorstw podczas réznych konferencji lub
nieformalnych spotkan (np. planowany poziom naktadéw na badania i rozwdj).

W okreslonym zakresie do zrodet pierwotnych zalicza si¢ organy wladzy pan-
stwowej, poniewaz podejmowane przez nie decyzje, determinuja warunki funkcjo-
nowania poszczegdlnych podmiotéow. Do tych organow zalicza sig gtownie:
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e organy wladzy ustawodawczej (Sejm i Senat), ktére zajmuja si¢ stanowieniem
prawa i o ile uchwalane ustawy nie odnosza si¢ bezposrednio do poszczegdlnych
przedsigbiorstw, o tyle niektore rozwiazania np. w zakresie opodatkowania (CIT,
VAT) dotycza wyodrebnionych grup lub obszardéw dziatalnosci,

e organy wladzy wykonawczej, czyli Rada Ministrow oraz agencje rzadowe (np.
Agencja Rynku Rolnego), ktére poprzez liczne rozporzadzenia i dokumenty
ustalaja podtoze dziatania roznych podmiotow,

e organy wladzy sadowniczej, ktore niekiedy m.in. w drodze postanowien i wyro-
koéw, determinuja funkcjonowanie przedsigbiorstw konkurencyjnych.

* interesariusze, stanowiacy jedno z glownych zrodel zewnetrznych o charakterze
wtornym, oznaczaja podmioty skupione wokot przedsigbiorstwa i bezposrednio
lub posrednio zaangazowane w jego dziatalno$¢. Owa grupa obejmuje przede
wszystkim:

— Kklientdéw, poniewaz generuja popyt i w trosce o zaspokojenie whasnych po-
trzeb sami analizuja ofert¢ rynkowa i niekiedy dysponuja cennymi informa-
cjami o konkurentach,

— dostawcow, bowiem nalezy pamigta¢ o tym, ze nasi dostawcy sa czgsto do-
stawcami naszych konkurentow i okreslaja dla nich np. ceny zakupu mate-
riatow,

— instytucje finansowe, takie jak banki, zaktady ubezpieczen, ktore okreslaja
stopy oprocentowania kredytéw lub sktadki ubezpieczeniowe,

Instytucje i urzedy centralne to roznego rodzaju organizacje, powotywane w ra-
mach administracji panstwowej. Do grupy tej zalicza si¢ m.in. Narodowy Bank Pol-
ski, Gléwny Urzad Statystyczny, Gtowny Urzad Cel, Urzad Patentowy, Urzad Za-
mowien Publicznych.

Instytucje pozarzadowe to organizacje spoza przedsigbiorstwa, takie jak izby
handlowe i inne podmioty, zrzeszajace przedsigbiorstwa w réznych sektorach, orga-
nizacje konsumenckie itp.

Kolejna grupa obejmuje wywiadownie gospodarcze, ktore dysponuja bazami da-
nych, gdzie znajduja si¢ informacje na temat przedsigbiorstw dziatajacych w r6z-
nych branzach. Posiadane informacje maja najczgsciej charakter w znacznym stop-
niu zagregowany, przy czym w niektorych przypadkach mozliwe jest uzyskanie
bardziej szczegdlowych danych z obszaru interesujacego konkretnego klienta.

Niezwykle bogata wiedzg¢ na temat konkurentow mozna zdoby¢, $ledzac infor-
macje w §rodkach masowego przekazu, takich jak radio, telewizja, prasa, czasopi-
sma branzowe oraz w Internecie. Nalezy jednak pamigtaé, ze wlasnie ta grupa cha-
rakteryzowa¢ si¢ moze niska wiarygodno$cia za sprawa publikowania danych
niesprawdzonych lub znieksztatconych, co oznacza, ze trzeba je przyjmowac z ogra-
niczonym zaufaniem.

W ramach zrodet zewngtrznych, a przy tym jednoczes$nie wtornych zalicza sig
réwniez informacje naptywajace od konkurentow o charakterze nieoficjalnym. Moga
to by¢ komunikaty wewngtrzne, teksty przemowien, publikacje zwarte 1 artykuty
pracownikow konkurencji, gazetki, foldery, ulotki i biuletyny zaktadowe itp.
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Jak wezesniej wspominano, zrodta wewnetrzne, czyli skoncentrowane w przed-
sigbiorstwie podmioty, gromadzace informacje o kosztach konkurencji, maja prawie
zawsze charakter wtorny. Nie mozna bowiem oczekiwac, ze pracownicy w jednej
firmie beda dysponowa¢ informacjami o innym przedsigbiorstwie (konkurencie),
ktore sa bardziej aktualne i wiarygodne anizeli te pochodzace bezposrednio od kon-
kurenta. Nalezy jednak pamigta¢, ze mimo to w kazdej firmie pracuja osoby, ktore
w wyniku penetracji r6znych zrodel dysponuja wiedza na temat konkurentow.
Pierwsza grupa obejmuje oczywiscie cztonkow kierownictwa, ktorzy za posrednic-
twem osobistych kontaktow zdobywaja bardzo czg¢sto cenne informacje, jakie moz-
na wykorzysta¢ przy prowadzeniu odpowiednich analiz poréwnawczych. Druga
grupa to poszczegdlne komorki organizacyjne, ktore ze wzgledu na swoja specyfike
powinny niezaleznie gromadzi¢ rézne dane. Przyktadowo, pracownicy dziatu za-
opatrzenia moga dysponowaé¢ wiedza na temat cen, oferowanych konkurentom
przez dostawcow. Osoby zatrudnione w dziale handlowym moga sig orientowac na
temat kosztow dystrybucji i cen sprzedazy konkurencji. W zasadzie w kazdej orga-
nizacji znajduja si¢ osoby, ktore zbieraja rézne informacje, przy czym nie zawsze
czynia to §wiadomie.

Przedstawiona typologia nie wyczerpuje wszystkich dostepnych zrodet informa-
cji'. Nalezy pamigtac, ze najwigksza wiarygodnoS$cia charakteryzuja si¢ informacje,
pochodzace ze zrodet pierwotnych bezposrednio od konkurenta, przy czym najtrud-
niej jest je uzyskaé. Z drugiej strony latwiej jest zgromadzi¢ dane ze zrodel wtor-
nych, jednakze moga mie¢ one zré6znicowana warto$¢ informacyjna. Gromadzenie
informacji winno ponadto odbywac si¢ w sposob uporzadkowany, w zalezno$ci od
hierarchii potrzeb, bowiem nie wszystkie sg przydatne rownoczes$nie i nie wszystkie
odpowiadaja celom ich gromadzenia.

5. Podsumowanie

Wspolczesna rachunkowos$¢ zarzadcza jest bardzo silnie zorientowana na wspoma-
ganie osiagania strategicznych celow przedsigbiorstw, co jest mozliwe jedynie przy
uwzglednieniu otoczenia konkurencyjnego. Oznacza to, ze w ramach strategicznej
rachunkowos$ci zarzadczej nalezy zaakcentowac znaczenie zewngtrznych analiz
podmiotéw konkurencyjnych. Oméwione w opracowaniu analizy powinny by¢ pro-
wadzone przez specjalistow rachunkowosci zarzadczej i pracownikoéw dzialow con-
trollingu jako 0s6b wspotodpowiedzialnych za monitorowanie otoczenia, planowa-
nie potrzeb informacyjnych przedsigbiorstwa oraz pozyskiwanie i przetwarzanie
informacji z r6znych zrodet. Te dane moga by¢ wykorzystywane wieloaspektowo,

! Znaczenie szersze omowienie zrodet informacji, nie tylko na potrzeby oceny konkurentow, lecz
rowniez dla formulowania i realizacji strategii przedstawia G.K. Swiderska [Informacja... 2003,
s. 52-107].
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m.in. w zarzadzaniu wiedza organizacji, przy wspomaganiu procesu podejmowania
decyzji strategicznych oraz do badania kierunkow rozwoju rywali rynkowych. Wy-
generowane na ich podstawie raporty wewngtrzne ulatwiaja opracowanie scenariu-
szy problemowych na potrzeby réznych osrodkéw odpowiedzialno$ci, majac przy
tym na wzgledzie strategi¢ podstawowa przedsigbiorstwa i uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej. Takie postgpowanie umozliwia zar6wno podejmowanie decyzji we-
wnatrz organizacji, jak tez oddziatywanie na otoczenie. W tym ujeciu celem dziatan
prowadzonych przez specjalistow rachunkowosci ,,zarzadczej jest poprawa pozycji
przedsigbiorstwa wzgledem konkurentow.
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COMPETITOR-ORIENTED MANAGEMENT ACCOUNTING

Summary: The paper describes the competitor-focused management accounting. In the first
part the basic objectives of this approach to accounting were described. In particular the fol-
lowing were analyzed: competitor identification, objectives of competitive companies, strat-
egy as well as the strengths and weaknesses of the competitors and their behavior in the future.
In the second part of the article various analyses of competitor accounting were depicted. The
most important under consideration were the competitor cost analysis, benchmarking, quality
and price analysis, value-chain analysis and industry profitability analysis. Finally, the sources
of information for competitor accounting were described.
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