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Ocena strategii kompetencyjności fi rmy sektora MŚP w systemie SOK-P1

Jan Andreasik
Wyższa Szkoła Zarządzania i Administracji w Zamościu

Streszczenie: W pracy przedstawiono oryginalne podejście autora do analizy pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstwa 
sektora MŚP. Skonstruowano model oceny strategii kompetencyjności przedsiębiorstwa w pięciu układach odniesienia: 1. 
Potencjał kapitałowy – ryzyko działalności fi nansowej, 2. Potencjał innowacyjny i inwestycyjny – ryzyko projektów inno-
wacyjnych i inwestycyjnych, 3. Potencjał interesariuszy – ryzyko obsługi interesariuszy, 4. Potencjał relacyjny sąsiedztwa 
– ryzyko relacji z sąsiedztwem, 5. Potencjał relacyjny otoczenie – ryzyko relacji z otoczeniem. W procesie uczenia systemu 
metodami EUCLID i ELECTRE TRI dokonano wyznaczenia czterech klas pozycjonowania przedsiębiorstwa: A1: niski 
potencjał – wysokie zagrożenie, A2: wysoki potencjał – wysokie zagrożenie, A3: wysoki potencjał – niskie zagrożenie,
A4: niski potencjał – niskie zagrożenie. W artykule przedstawiono wyniki klasyfi kacji na próbie 220 fi rm z woje-
wództw lubelskiego i podkarpackiego.

Wstęp

Współczesna teoria przedsiębiorstwa opiera się na paradygmacie RCC (Resources, Capabilities, Com-
petences), tj. na paradygmacie układu zasobów, zdolności, kompetencji. Paradygmat ten rozszerzony 
jest o traktowanie zasobów, jako zasobów wiedzy [Corner, Prahalad 2002].
 Wg S. Montresor [Montresor 2004] fi rma defi niowana jest jako zbiór „zasobów” (R), zarówno mate-
rialnych (np. maszyn) i niematerialnych (np. patentów), zestaw określonych „zdolności” (C) konfi gura-
cji, eksploatacji i odnowy (dynamiczne zdolności), oraz „kompetencji” (C) będących zbiorem aktywno-
ści dotyczących rozwiązywania problemów i porządkowania. Szczególne zainteresowanie w literaturze 
wywołuje problematyka kompetencji przedsiębiorstwa. C. K. Prahalad i G. Hamel w 1990 [Prahalad, 
Hamel 1990] opublikowali słynny artykuł „The core competence of the corporation”, w którym przed-
stawili tezę, że o konkurencyjności przedsiębiorstwa decyduje zestaw kluczowych kompetencji. M. 
Bartnicki [Bartnicki 2000] zestawia szereg defi nicji kompetencji opracowanych w literaturze:
 „Kluczowe kompetencje są wiązkami zasobów, procesów i zdolności leżących u podłoża przewagi kon-
kurencyjnej przedsiębiorstwa, dających dostęp do ważnych rynków albo segmentów rynkowych, czyniących 
znaczący wkład w dostrzegane przez klientów korzyści, umożliwiających obniżkę kosztów, utrudniających 
naśladowanie przez konkurencję, czy też pozwalających stworzyć architekturę strategiczną (sieć więzi ze-
wnętrznych i wewnętrznych stanowiących podłoże tworzenia wartości dodanej) i zarządzać nią”.
 G. Hamel i C. K. Prahalad w książce „Przewaga konkurencyjna jutra” [Hamel, Prahalad 1999] defi niują 
kompetencje jako cechy konkurencyjności obejmujące cały zestaw umiejętności i technologii. Kluczowa 
cecha konkurencyjności musi wnosić bardzo duży wkład w wartość postrzeganą przez klienta.
 Kluczowe kompetencje wg koncepcji Hamela i Prahalada obejmują jednostki biznesu w strukturze 
korporacji, które realizują unikalną technologię celem wytworzenia produktu o wysokiej konkurencyj-
ności (efektywności kosztowej). Kluczowe kompetencje mogą stanowić również umiejętności, które 
dają poważne korzyści w zakresie kosztów w procesie dostarczania klientowi konkretnej korzyści.
Koncepcja powyższa jest silnie zorientowana na unikalne cechy indywidualne określonego przedsię-
biorstwa, stąd też trudno tą koncepcję wykorzystać w budowie systemu oceny kondycji przedsiębior-
stwa w sektorze MŚP, gdyż nie ma ona charakteru uogólniania a wręcz przeciwnie różnicowania.
 M. Harzallah, G. Berio, F. Vernadat [Harzallah et al. 2006] przedstawili model kompetencji CRAI (com-
petence, resorce, aspect, and individual). W modelu tym wyróżniają trzy typy kompetencji: kompetencje 
indywidualne, kompetencje zespołowe i kompetencje przedsiębiorstwa. Kompetencje przedsiębiorstwa 
rozumiane są jako makrokompetencje będące agregacją kompetencji zorientowanych na przywództwo w 
zakresie produktu lub usług. Kompetencje bazują na trzech kategoriach zasobów (C – zasobów): wiedzy, 
technologiach (know-how) i zachowaniach indywidualnych (umiejętnościach, talentach, doświadczeniach). 
Model CRAI składa się z czterech głównych klas: kompetencji, C – zasobów, indywidualnej charakterystyki, 
aspektu analizy. Model CRAI sformułowany jest jako ontologia implementowana w edytorze Protege.
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 Indywidualne kompetencje w analizie doboru personalnego określane są metodą balanced scorecard 
[Becker et al. 2001]. Wg tej metody określana jest indywidualna karta wyników dla każdej osoby składają-
ca się z czterech perspektyw: uczenia i rozwoju (umiejętności), procesów biznesowych (jakość procesów), 
zachowań rynkowych (lojalność, dostępność), fi nansowej (stopa zwrotu na pracownika). Koncepcję tą 
rozwija Rampersad [Rampersad 2004] tworząc kompleksową kartę wyników dla każdego pracownika.
 Model CRAI defi niniuje ontologię kompetencji zarządzania w systemach informacyjnych.
 Kompetencje są identyfi kowane w relacji przyporządkowania zasobów wiedzy wg określonego 
aspektu do misji, celu strategicznego lub konkretnego zadania.
 C. C. Huang, T. L. Tseng, A. Kusiak [Huang et al. 2005] przedstawili model zachowywania zasobów 
wiedzy tworzących tzw. pamięć przedsiębiorstwa. Teorię „pamięci przedsiębiorstwa” zorientowaną na 
budowę strategii zarządzania wiedzą prezentuje A. Brooking [Brooking 1999]. W tej teorii kluczową 
rolę stanowi kapitał intelektualny przedsiębiorstwa. Autor podejścia przedstawia 43 koncepcje. Kon-
cepcja nr 15 jest następująca:
 Zdolność organizacyjna = kompetencje + sprawność.
 Najbardziej sformalizowanym podejściem do analizy przedsiębiorstwa z punktu widzenia identy-
fi kacji kompetencji stanowi zunifi kowany język modelowania kompetencji przedsiębiorstwa UECML 
(Unifi ed Enterprise Competence Modelling Language) [Pepiot et al. 2007]. Autorzy tej koncepcji de-
fi niują kompetencje wymagane do realizacji określonych operacji technologicznych (activity). Kom-
petencje identyfi kowane są w relacji obsługi procesów i operacji technologicznych przez personel za 
pomocą odpowiednio przyporządkowanych zasobów materialnych i niematerialnych. Język UECML 
ujęty jest w ramy specyfi kacji języka UML.
 Huang, Liu, Gou, Wu [Li et al. 2001], przedstawili zarys ontologii dla modelowania i analizy kom-
petencji przedsiębiorstwa. Ontologia ta składa się z trzech części: ontologii produktu, ontologii operacji 
technologicznych i ontologii zasobów. Dla każdej ontologii zdefi niowano zestaw atrybutów: charakte-
rystyka opisowa, specyfi kacja, relacje z innymi kompetencjami, cena, koszt, wersja.
 V. Seppanen [Seppanen 2002] defi niuje kompetencje dotyczące wytwarzania oprogramowania kom-
puterowego. W tej koncepcji kompetencje tworzą cztery elementy: dziedzina zastosowania oprogra-
mowania, funkcjonalność, zastosowane techniki realizacji funkcjonalności, zaimplementowane tech-
nologie do produkcji oprogramowania. Te cztery elementy wyznaczają cztery strategie kompetencji: 
naukową, zorientowaną problemowo, zorientowana technologicznie, zorientowaną aplikacyjnie.
 Z powyższego przeglądu podejść do defi niowania kompetencji przedsiębiorstwa wynika, że kom-
petencje przedsiębiorstwa wiązane są z procesami i operacjami technologicznymi, do których przy-
porządkowane zostają odpowiednie zasoby zarówno personalne jak i materialne oraz zasoby wiedzy. 
W modelu CRAI dodatkowo w skład kompetencji wchodzi charakterystyka zachowań, która ujmuje 
doświadczenie, umiejętności. W najnowszych podejściach wykorzystywane są koncepcje identyfi kacji 
kapitału intelektualnego. Ontologię do monitorowania kompetencji przedsiębiorstwa skonstruowali Y. 
Jussupova-Mariethoz, A. R. Probst [Jussupova, Probst 2007]. W ontologii tej autorzy ujmują zestaw 
wskaźników identyfi kacji kapitału intelektualnego.

Ocena kompetencji przedsiębiorstwa i luki kompetencyjnej metodą AHP 
(Analytic Hierarchy Process)

Kompetencje przedsiębiorstwa zorientowane są na generalne cele strategiczne, do których można zaliczyć:
• Zapewnienie określonej jakości produktów lub usług zgodnie z przyjętymi standardami.
• Osiągnięcie cech unikalności produkowanych wyrobów lub świadczonych usług.
• Zdobycie przewagi konkurencyjnej (wg strategii cenowej, technologicznej, wartości dla klienta).

 Autor niniejszej pracy przyjmuje, że podstawowym celem analizy kompetencji przedsiębiorstwa 
jest ustalenie warunków równowagi pomiędzy potencjałem przedsiębiorstwa a zagrożeniami. Stąd też 
kompetencje przedsiębiorstwa defi niowane są dla ustalonych zakresów potencjału. W określonych za-
kresach zagrożenia oceniana jest luka kompetencyjna.
 Przyjmuje się do oceny zarówno kompetencji jak i luki kompetencyjnej metodę porównawczą po-
między stanem docelowym wyznaczonym w strategii przedsiębiorstwa lub uwarunkowaniami rynko-
wymi lub regulacyjnymi a stanem osiąganym aktualnie przez przedsiębiorstwo. Ekspert dokonuje oceny 
potencjału i zagrożenia na podstawie porównania dwóch stanów:
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• stanu aktualnego przedsiębiorstwa (SA) wg dokumentacji uzyskanej z hurtowni danych systemu 
klasy CM (Corporate Memory),

• stanu docelowego przedsiębiorstwa (SD) określonego w strategii .
 Protokół oceny wygodnie jest przedstawić za pomocą metody AHP [Saaty 2001] stosując oprogra-
mowanie EXPERT CHOICE [Forman, Selly 2001]. 
 Próbę zastosowania metody AHP do oceny kompetencji przedsiębiorstwa przedstawiają J. Lu, L. Sun, X. 
Ma [Lu et al. 2002]. Celem ich analizy jest ocena kompetencji przedsiębiorstwa do uzyskania przewagi kon-
kurencyjnej. Y. T. Lee, W. W. Wu [Lee, Wu 2005] przedstawiają strukturę systemu zarządzania zasobami pra-
cowniczymi z uwzględnieniem oceny kompetencji pracowników metodą ANP (Analytic Network Process).
 Poniżej przedstawione zostają ekrany z systemu EXPERT CHOICE przedstawiające przykładowy 
układ protokołu oceny kompetencji przedsiębiorstwa dla określonego zakresu potencjału.
 Instancja klasy KOMPETENCJA jest następująca:

• Dostępność zasobów:
 o zasoby własne dostępne,
 o zasoby własne częściowo dostępne,
 o zasoby obce dostępne,
 o zasoby obce częściowo dostępne,
 o zasoby obce trudno dostępne.
• Kwalifi kacje zasobów:
 o kwalifi kacje podstawowe,
 o kwalifi kacje specjalistyczne (certyfi kowane),
 o kwalifi kacje unikalne.
• Umiejętności (postawa):
 o praca zespołowa,
 o umiejętności współpracy,
 o kreatywność,
 o odpowiedzialność,
 o podejmowanie decyzji,
 o zaangażowanie,
 o poszukiwanie rozwiązań,
 o komunikatywność.
• Doświadczenie:
 o obecność sukcesów,
 o staż pracy,
 o rekomendacje,
 o nagrody i wyróżnienia.
• Technologia:
 o procedury,
 o metody i procesy,
 o procedury obsługi maszyn i urządzeń,
 o systemy wspomagania komputerowego,
 o unikalne receptury.

Defi nicja 1:
Ocena kompetencji przedsiębiorstwa w określonym zakresie potencjału jest obliczona na podstawie 
oszacowania stanu aktualnego SA oraz oszacowania stanu docelowego SD metodą AHP wg formuły:

)(1)( PP ocenaSAocenaSDpotencjaluzakresc −−=−

Defi nicja 2:
Ocena luki kompetencyjnej w określonym zakresie zagrożenia jest obliczona na podstawie oszacowania 
stanu aktualnego SA oraz stanu dopuszcalnego SD metodą AHP wg formuły:

)()( ZZ ocenaSAocenaSDzagrozeniazakresc −=−
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Rys. 1. Protokół oceny kompetencji przedsiębiorstw metodą AHP w systemie EXPERT CHIOCE

 
Powyżej przedstawiona jest oryginalna koncepcja autora systemu SOK-P1 oceny kompetencji przedsię-
biorstwa w zakresach potencjału i zagrożenia.
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Zakresy oceny kompetencji przedsiębiorstwa w systemie SOK-P1

Rys. 2. Zakres potencjału kapitałowego

Rys. 3. Zakres potencjału innowacyjnego
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Rys. 4. Zakres potencjału interesariuszy

Rys. 5. Zakres potencjału relacji z sąsiedztwem
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Rys. 6. Zakres potencjału relacji z otoczeniem

Zakresy oceny luki kompetencyjnej przedsiębiorstwa w systemie SOK-P1

Rys. 7. Zakres zagrożenia stanu kapitałowego
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Rys. 8. Zakres zagrożenia działalności innowacyjnej i inwestycyjnej

Rys. 9. Zakres zagrożenia ze strony interesariuszy
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Rys. 10. Zakres zagrożenia w relacjach z sąsiedztwem

Rys. 11. Zakres zagrożenia w relacji z otoczeniem
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Kondycja przedsiębiorstw sektora MŚP w woj. lubelskim i podkarpackim 
Do systemu SOK-P1 eksperci Wyższej Szkoły Zarządzania i Administracji w Zamościu oraz Wyższej 
Szkoły Informatyki i Zarządzania w Rzeszowie wprowadzili oceny kompetencji przedsiębiorstw dla 
określonych zakresów potencjału przedsiębiorstwa oraz oceny luki kompetencyjnej dla poszczególnych 
zakresów zagrożenia działalności przedsiębiorstwa. Na poniższych rysunkach przedstawiono usytuo-
wanie przedsiębiorstw w pięciu układach:

1. Potencjał kapitałowy – zagrożenie utrzymania kapitału.
2. Potencjał innowacyjny, inwestycyjny – zagrożenie realizacji projektów.
3. Potencjał interesariuszy – zagrożenie wymaganiami interesariuszy.
4. Potencjał relacji z sąsiedztwem – zagrożenie w relacji z sąsiedztwem.
5. Potencjał relacji z otoczeniem – zagrożenie w relacji z otoczeniem.

Na wykresach wartości średnie ocen wydzielają cztery klasy:
A1 – niski potencjał/wysokie zagrożenie,
A2 – wysoki potencjał/ wysokie zagrożenie,
A3 – wysoki potencjał/ niskie zagrożenie,
A4 – niski potencjał/ niskie zagrożenie.

 Badaniami objęto 220 przedsiębiorstw. W poniższej tabeli podano liczbę fi rm znajdujących się w po-
szczególnych klasach i układach ocen.

Tab. 1. Liczebność przedsiębiorstw w klasach A1-A4

Układ/klasa A1 A2 A3 A4
Układ 1 14 69 83 56
Układ 2 19 55 93 55
Układ 3 8 61 92 61
Układ 4 8 61 94 59
Układ 5 16 52 109 45
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Rys. 12. Efekt oceny strategii kompetencyjnej przedsiębiorstw sektora MŚP z woj. lubelskiego i podkarpackiego
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Wnioski z procesu uczenia systemu SOK-P1
W procesie uczenia systemu SOK P1 dokonano ocen 220 przedsiębiorstw sektora MŚP z województwa 
lubelskiego i podkarpackiego.
 Rozkład liczbowy przedsiębiorstw we wszystkich układach jest podobny.
 Najwięcej przedsiębiorstw (37%–50%) występuje w klasie A3 dla której przyporządkowana jest 
ocena ekspercka: dobra kondycja.
 Najmniej przedsiębiorstw (4%– 9%) jest w klasie A1 dla której przyporządkowana jest ocena eksper-
cka: zła kondycja.
 Liczebność przedsiębiorstw w pozostałych dwóch klasach jest podobna.
 Do klasy A2 zakwalifi kowano 23%–31% przedsiębiorstw. Do klasy tej przyporządkowano ocenę: 
ostrzeżenie – wysokie ryzyko.
 Do klasy A4 zakwalifi kowano 20–27% przedsiębiorstw. Do klasy tej przyporządkowano ocenę: 
ostrzeżenie – niski potencjał.
 Przeprowadzone badania pozwoliły na określenie warunków klasyfi kacji przedsiębiorstw na cztery 
klasy wg ocenionej strategii kompetencyjności. 
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