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Wstep

Kierujac si¢ wlasnymi zainteresowaniami, zaré6wno na plaszczyznie naukowej,
jak 1 praktyki gospodarczej, a takze znaczeniem i aktualnos$cig zagadnien podejmowanych
wspotczesnie w teorii zarzadzania, Autorka postanowita skonfrontowac ze sobg dwie, wcigz
rozwijajace si¢ koncepcje, mianowicie podejscie procesowe do zarzadzania i ksztalttowanie
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Wspotczesnie przedsigbiorstwa dazac do wzrostu poziomu skuteczno$ci
1 efektywnosci zwracaja si¢ w kierunku coraz bardziej zaawansowanych koncepcji i metod
zarzadzania. Jedng z takich koncepcji, znajdujaca coraz szersze zastosowanie w praktyce
gospodarczej, jest zarzadzanie procesami biznesowymi (BPM) (Kirchmer, 2008; Tang et al.,
2013; Weske, 2012). BPM jest metoda skoncentrowang na zarzadzaniu operacjami
przedsigbiorstwa w kategoriach proceséw biznesowych (Dijkman et al., 2016), ktore z kolei
— jak wskazuje T.H. Davenport (1993) — sa ustrukturyzowanymi, mierzalnymi zbiorami
dziatanh, majacymi na celu wygenerowanie okreslonego rezultatu dla okreslonego klienta lub
rynku. Dotychczasowe badania wskazuja na szereg korzysci uzyskiwanych w nastepstwie
zastosowania w praktyce przedsigbiorstw zarzadzania procesami biznesowymi, w tym wzrost
satysfakcji klientow (Cleven et al., 2016), rozwoj zdolnosci innowacyjnych (Benner &
Tushman, 2002; Christiansson & Rentzhog, 2020), wicksza efektywnos¢ 1 oszczgdnosé
kosztow (Dijkman et al., 2016; Hammer & Champy, 1993; Jones & Linderman, 2014), wzrost
produktywnosci i poprawe jakosci (Cleven et al., 2016) czy wigksza przejrzysto$¢ dziatan
i zwinno$¢ biznesowa (Christiansson & Rentzhog, 2020; Looy et al., 2014). Wszystkie
z wymienionych korzys$ci moga mie¢ pozytywny wplyw na konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw.

Ros$nie rowniez przekonanie, ze przedsigbiorstwa wymagaja bardziej holistycznego
podejscia do cyklu zycia organizacji, jesli chca osiaggna¢ zamierzone efekty w ramach
orientacji na procesy biznesowe (Christiansson & Rentzhog, 2020; Harmon, 2015; Van Looy,
2014). Przedsigbiorstwa zorientowane na procesy wykorzystuja rozwigzania procesowe obok
rozwigzan funkcjonalnych (Grisold et al., 2021). Aby sta¢ si¢ organizacja zorientowang na
procesy, musza przebudowac zasady i reguty funkcjonalne, przyjmujac strukture procesowa
jako dominujaca w stosunku do tradycyjnych struktur funkcjonalnych. W kolejnym kroku
przedsigbiorstwa powinny wdrozy¢ poszczegdlne zasady i1 narzedzia, bedace sktadnikami
koncepcji i skutecznej praktyki zarzadzania procesowego (Dumas et al., 2018; Harmon, 2004;
McCormack & Johnson, 2001b). Etapowe, a nawet ewolucyjne wdrazanie kolejnych, bardziej

zaawansowanych komponentdw zarzadzania procesami pozwala przedsigbiorstwu
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przechodzi¢ na kolejne poziomy dojrzatosci procesowej (Nelson, 1991). Zgodnie
z zalozeniem koncepcyjnym, wyzszy poziom dojrzatosci procesowej powinien zapewnié
bardziej znaczace korzysci wynikajace z przyjecia orientacji procesowej jako dominujacej
(Harmon, 2004; Ongena & Ravesteyn, 2020).

W celu skutecznego osiggnigcia zatozonych przez przedsigbiorstwo efektow,
zapewnienia wyzszego poziomu wydajnosci samych procesow oraz zaspokojenia wymagan
klientow w konteks$cie poprawy wynikdw finansowych i konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa
konieczne jest identyfikowanie, optymalizowanie 1 doskonalenie realizowanych
w przedsiebiorstwie procesoOw (Kicova, 2019). Doskonalenie proceséw biznesowych ma
kluczowe znaczenie dla przedsigbiorstw rowniez z perspektywy Srodowiska biznesowego,
w ktorym funkcjonuja, a ktore staje si¢ coraz bardziej zmienne, niepewne, ztozone
1 niejednoznaczne. Orientacja procesowa i stosowane metody doskonalenia procesow
pomagaja przedsigbiorstwom utrzymywac odpowiedni poziom konkurencyjnosci (Bammert
et al., 2020). W obliczu powyzszych spostrzezen dalsza eksploracja zagadnienia zarzadzania
procesami z perspektywy ksztaltowania i1 zapewniania wysokiej konkurencyjnos$ci
przedsigbiorstw wydaje si¢ niezwykle wazna.

Badania, majace na celu zglgbienie 1 weryfikacj¢ wiedzy z zakresu tak okreslonego
zagadnienia, tworza perspektywe dostarczenia wynikow o oryginalnym charakterze, jak
réwniez o aplikacyjnym potencjale, co uzasadnia ich podjgcie. Mimo wielu pojawiajacych sie
wspotczesnie w  $wiatowej literaturze koncepcji  ksztattowania  konkurencyjnosci
przedsigbiorstw 1 procesowego podejscia do zarzadzania, brakuje skutecznych prob
powigzania tych dwodch zagadnien w celu zapewnienia praktyce gospodarczej konkretnych
rozwigzan i wytycznych umozliwiajacych wykorzystanie zalozen podejscia procesowego w
budowaniu wysokiej i trwatej przewagi konkurencyjnej. Stad do podstawowych obszarow
wskazujacych na istnienie w tym zakresie luki poznawczej, a tym samym wymagajacych
dalszych prac badawczych, naleza:

1. operacjonalizacja konstruktu konkurencyjnosci poprzez jej ustrukturyzowanie

1 wskazanie mechanizmow jej ksztaltowania;

2. operacjonalizacja koncepcji zarzadzania procesami z przeznaczeniem dla
przedsigbiorstw o ograniczonym potencjale konkurencyjnym;

3. powigzanie koncepcji procesowego podejscia do zarzadzania z konkurencyjnoscia
przedsigbiorstw, z zatozeniem wykorzystania procesowych narzgdzi w systemowym

ksztattowaniu trwalej konkurencyjnosci;



4. uwzglednienie specyfiki matych i $rednich przedsigbiorstw w formutowaniu
rozwigzan i rekomendacji wynikajacych z prowadzonych w tym zakresie badan.
Gléwnym celem rozprawy uczyniono ocen¢ wplywu stopnia zaawansowania
podejscia procesowego w matych i srednich przedsiebiorstwach na poziom konkurencyjnosci,
wynikajacej z zagregowanych i systemowo powigzanych ze soba komponentow, tj. potencjatu
konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej i pozycji konkurencyjne;j.

Realizacja celu gldéwnego wymagata osiagnigcia szeregu celéw szczegdlowych
o charakterze teoretycznym, empirycznym 1 utylitarnym. W warstwie teoretycznej
sformulowano dwa cele szczegotowe:

— okreslenie w oparciu o analiz¢ literatury przedmiotu istoty i struktury konstruktu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz mechanizmu jej ksztattowania,

— okreslenie w oparciu o analize literatury przedmiotu istoty i charakterystycznych
elementow procesowej orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.

W warstwie empirycznej wyznaczono nastgpujace cele szczegotowe:

— oceng¢ stopnia realizacji przez badane przedsi¢biorstwa dziatan dystynktywnych dla
orientacji procesowej (innymi stowy, ocen¢ stopnia zastosowania przez badane
przedsigbiorstwa komponentow systemu zarzadzania procesami),

— ocen¢ poziomu rozwoju posiadanego przez badane przedsigbiorstwa potencjatu
konkurencyjnego,

— ocen¢ poziomu uzyskanych przez badane przedsigbiorstwa rynkowych przewag
konkurencyjnych,

— ocen¢ poziomu pozycji konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw, dokonywang przez
pryzmat rynkowych i finansowych wynikow,

— diagnozg okreslonych zaleznos$ci wystepujacych miedzy powyzszymi wielkos$ciami,
umozliwiajacych weryfikacje przyjetych w pracy hipotez.

W warstwie utylitarnej ustalono jeden cel szczegotowy:

— sformulowanie rekomendacji dla przedsi¢biorstw sektora MSP w zakresie budowania
konkurencyjnosci w oparciu o zalozenia procesowego podej$cia do zarzadzania
przedsigbiorstwem.

Realizacja gléwnego celu pracy oraz celow szczegblowych wymagata
przeprowadzenia doglgbnych studiow literaturowych oraz wnikliwej analizy wynikdéw badan
empirycznych, umozliwiajacych dokonanie identyfikacji i oceny zagadnien oraz zalezno$ci

stanowigcych glowny przedmiot naukowych dociekan w pracy.



Prezentowane w pracy wyniki zostaly pozyskane w nastgpstwie zrealizowania
postgpowania badawczego z wykorzystaniem metody ankietowej i zastosowaniem techniki
CAPI. Przygotowane narzgdzie badawcze skierowano do matych i $rednich przedsiebiorstw
wojewodztwa kujawsko-pomorskiego.

Zakres rozprawy wynika z przyjetych w niej celow oraz zasiggu i wymiaroOw
przeprowadzonych badan. Zakres przedmiotowy odnosi si¢ do procesowych uwarunkowan
konkurencyjno$ci przedsigbiorstw. Zakres podmiotowy dotyczy matych 1 $rednich
przedsigbiorstw. Zakres przestrzenny zostat wytyczony granicami wojewodztwa kujawsko-
pomorskiego. Zakres czasowy obejmuje lata 2019-2022.

Tak okreslony zakres opracowania wyznaczyt jego strukturg. Oprdcz wstepu
i zakonczenia sktada si¢ ono z pieciu rozdziatow, wérod ktorych dwa pierwsze maja charakter
teoretyczny, trzeci — metodyczny, a dwa kolejne tworza cz¢s¢ empiryczng.

W rozdziale pierwszym przeprowadzono wnikliwg analiz¢ podstawowych zagadnien
odnoszacych si¢ do konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw, zmierzajac do okreslenia jej
wieloaspektowej istoty oraz zlozonej struktury, a takze wskazania mechanizmu
jej ksztattowania. W szczego6lnosci podjeto probe wyjasnienia kluczowych poje¢ dla
uporzadkowania terminologii zwigzanej z poruszanymi zagadnieniami, ktora w literaturze
przedmiotu jest wieloznacznie rozumiana. W konsekwencji zaproponowano lub wybrano
dla potrzeb pracy definicje kluczowych poje¢, w tym przede wszystkim pojecie konkurencji,
konkurencyjnosci, potencjalu konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej 1 pozycji
konkurencyjnej, a nastgpnie sklasyfikowano je wedlug celowo dobranych kryteriow.
W rozdziale tym zaproponowano ponadto teoretyczny model ksztattowania konkurencyjno$ci
przedsigbiorstwa.

Rozdziat drugi po$wigcono wnikliwemu rozpoznaniu istoty koncepcji podejscia
procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Na poczatku skoncentrowano si¢ na
elementarnym pojeciu, jakim jest proces, ktory nastgpnie wielowymiarowo
usystematyzowano. Nastegpnie przeprowadzono analiz¢ zagadnien podej$cia procesowego,
orientacji procesowe]j i zarzadzania procesowego. W koncu szczegotowo opisano komponenty
koncepcji zarzadzania procesami i etapy ich wdrazania oraz podje¢to problematyke dojrzatosci
procesowe;.

W rozdziale trzecim przedstawiono metodyke przyjetego w pracy postgpowania
badawczego nad procesowymi uwarunkowaniami konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora

MSP. W kolejnosci, okreslono zalozenia i procedure postepowania badawczego,



zaproponowano model badawczy wraz z przyjetymi hipotezami, opisano metody i1 narz¢dzie
badawcze oraz scharakteryzowano probe badawcza.

W rozdziale czwartym zaprezentowano wyniki analiz, majacych na celu oceng
poziomu konkurencyjno$ci 1 stanu podejScia procesowego w malych i $rednich
przedsiebiorstwach regionu kujawsko-pomorskiego. Najpierw przedstawiono jednak
rynkowe uwarunkowania konkurencyjno$ci badanych przedsiebiorstw. Nastgpnie kolejno
scharakteryzowano sktadniki ich potencjalu konkurencyjnego, przejawy przewag
konkurencyjnych oraz wyniki §wiadczace o pozycji konkurencyjnej. Na koncu opisano stan
zaawansowania podejscia procesowego w badanych przedsigbiorstwach, diagnozujac stopien
realizacji dziatan dystynktywnych dla orientacji procesowe;.

W rozdziale piatym omowione zostaly wyniki badan odnoszace si¢ do zaleznosci
weryfikowanych w ramach zatozonego modelu badawczego, tj. zachodzacych miedzy
wdrazanymi przez przedsigbiorstwa elementami podej$cia procesowego a komponentami
konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego. Ponadto
zaproponowane zostaly rekomendacje w zakresie ksztattowania konkurencyjnos$ci matych

1 $rednich przedsigbiorstw w oparciu o podej$cie procesowe.



Rozdzial 1. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa — istota i uwarunkowania

1.1. Konkurencja jako zjawisko pierwotne dla konkurencyjnosci

przedsi¢biorstwa

Rozwazania nad konkurencyjno$cia nalezy poprzedzi¢ wyjasnieniem istoty pojecia
bazowego, jakim jest konkurencja, begdaca mechanizmem regulujacym gospodarke
1 stymulujagcym do pozadanego wzrostu. Konkurencja jest zjawiskiem charakterystycznym
dla gospodarki rynkowej (Klimontowicz, 2013), wywoluje potrzebg bycia konkurencyjnym
1 w konsekwencji sktania, a w zasadzie zmusza dzialajace na rynku podmioty do zapewnienia
wysokiego poziomu konkurencyjnosci.

Konkurencja uznawana jest za jeden z najistotniejszych obszardow refleksji w wielu
dyscyplinach nauki, w tym bez watpienia w ekonomii oraz w naukach o zarzadzaniu
(Stankiewicz, 2005). Jest fundamentalnym wyzwaniem wspotczesnej globalnej gospodarki
i tworzacych ja podmiotdw, a takze opisujacych je teorii.

Termin ,,konkurencja” pochodzi od tacinskiego stowa concurrere, ktére oznacza biec
razem (Wielka Encyklopedia PWN, 2003). W poszczeg6élnych nurtach ekonomii definicja
konkurencji formulowana jest réznorodnie. Tabela 1 prezentuje odmienne ujgcia, a takze

podejscie do postrzegania konkurencji.

Tabela 1. Podejscie do definiowania konkurencji w naukach ekonomicznych

Nurt Interpretacja konkurencji

Teoria klasyczna — zjawisko rywalizacji  okre$lonych  uczestnikow  Zycia
gospodarczego;

- ,sila regulujaca” poczynania uczestnikow procesow wymiany,
czyli przedsiecbiorcow 1 konsumentéw. Dzigki konkurencji
zasoby kierowane s3a do najbardziej produktywnych obszarow
przedsigbiorstwa, a egoistyczne dziatania poszczegdlnych

jednostek gwarantuja wzrost dobrobytu dla catej gospodarki.

Teoria K. Marksa — rywalizacja pomiedzy kapitalami rozmieszczonymi w roéznych
branzach, ktora ksztattuje poziom ich rentownosci;
— rywalizacja migdzy kapitalistami, ktora prowadzi do okre$lenia

ceny rynkowej danego dobra;




proces, ktory prowadzi do koncentracji danych branz, ktorych
struktura przyjmuje cechy rynku oligopolistycznego oraz

monopolu.

Teoria neoklasyczna

stan na danym rynku;
idealna sytuacja, wyrdzniajgca si¢ atomizmem po stronie podazy;

przeciwienstwo monopolu.

Teoria gier

wspotzawodnictwo pomiedzy graczami rynkowymi;
konflikt, kooperacja oraz zmowy pomigdzy uczestnikami zycia

gospodarczego.

Podejscie J.M. Keynesa

/ postkeynesistow

dzieki niej mogg umacniac¢ si¢ duze i silne przedsiebiorstwa;
moze prowadzi¢ do monopolizowania si¢ branz;

jej dziataniu musi towarzyszy¢ aktywno$¢ panstwa;

nie jest to ,sita regulujaca”, ktora wykazuje optymalizacje

dziatania z punktu widzenia dobrobytu spolecznego.

Koncepcja zachowan

strategicznych

angazowanie si¢ przedsi¢biorstw w walke konkurencyjng, ktore
oznacza dla jednych przedsigbiorstw przetrwanie na rynku,
natomiast dla stabszych przedsigbiorstw eliminacje z rynku;

jest to nie tyle struktura danej branzy, ile przede wszystkim

zachowania przedsigbiorstw.

Szkota austriacka

walka konkurencyjna, ktora przedsigbiorstwo wygrywa
lub przegrywa zaleznie od poziomu jego -elastycznos$ci
w dostosowywaniu oferty do potrzeb rynku;

proces odchodzenia od réwnowagi na rynku do osiagniecia
lepszej niz dotychczasowa pozycji, w tym finansowej, dzigki

staraniom przedsigbiorstwa.

Ekonomia ewolucyjna

podstawowy mechanizm selekcji podmiotow w rynkowym

srodowisku.

Nurt schumpeterianski

proces selekcji, w ktorym przedsigbiorstwa rywalizuja miedzy

soba poprzez wprowadzanie innowacji.

Nurt instytucjonalny

mechanizm selekcji przedsigbiorcow, w ramach ktorego tylko
bardziej skuteczne przedsi¢gbiorstwa majg szans¢ na przetrwanie
na rynku;

mechanizm, za sprawa ktorego na rynku przetrwaja nie tyle
najlepiej przystosowani przedsigbiorcy, ile przedsi¢biorcy

przystosowani lepiej niz inni.
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Subiektywisci austriaccy |- proces, ktory przyczynia si¢ do dyfuzji wiedzy oraz rozwoju

gospodarczego przedsiebiorstw i krajow.

Zrodto: (Dzikowska et al., 2016).

Analiza podej$¢ do definiowania konkurencji sugeruje, ze zjawisko konkurencji
ze wzgledu na swoj zasadniczy charakter w teorii ekonomii i w zarzadzaniu doczekato si¢
wielu, niekoniecznie jednorodnych i spojnych definicji. Koncentruja si¢ one na réznych
aspektach, dzigki czemu bardzo szczegdélowo doprecyzowuja to zjawisko, jednocze$nie
wskazujac na jego wielowymiarowos¢.

Szczegodlnie warto$ciowq z perspektywy teorii zarzadzania i okre$lenia istoty pojecia
konkurencyjnosci definicje konkurencji zaproponowat M.J. Stankiewicz (2005), wskazujac iz
konkurencja jest rywalizacja zachodzaca pomigdzy uczestnikami rynku, ktérzy daza do
osiggnigcia analogicznych celow, przez co dzialania podejmowane przez jednego
przedsiebiorce dla osiggnigcia konkretnych celow komplikuja, a nawet wrecz uniemozliwiaja
osigganie tych celow innemu przedsigbiorcy. W ujeciu M.J. Stankiewicza konkurencja, ktora
zachodzi zar6wno na rynku zasobdw, jak i produktéw finalnych, jest procesem przenikajacym
stosunki zachodzace mi¢dzy dang grupa przedsigbiorstw, ktdre podejmuja szereg okreslonych
dzialan podczas wspdtzawodniczenia o osiggniecie poréwnywalnych celow (Glabiszewski,
2005).

Konkurencja definiowana jest rowniez jako walka przedsiebiorcow o ekonomiczne
korzysci, czyli zyski osiggane ze sprzedazy towaréw badz ustug, a takze o rynki
zapotrzebowania 1 zbytu tych dobr oraz ustug (Glabiszewski, 2005). D.S. Hund i R.M.
Morgan (1995) sugeruja, ze konkurencja polega na rywalizacji migdzy przedsigbiorstwami o
zdobycie relatywnej przewagi w dostgpie do zasobow, ktére maja pozwoli¢ osiggnaé
konkurencyjng przewage rynkowa i w efekcie lepsza na rynku pozycje finansowg. Zatem
konieczno$¢ bycia konkurencyjnym jest bezposrednia konsekwencja zjawiska i mechanizmu
konkurencji, wynikajaca wprost z jej istoty oraz wymuszajaca de facto potrzebe budowania
konkurencyjnosci przez rywalizujace ze sobg na rynku podmioty. Konkurencja obliguje zatem
do bycia lepszym od innych i sktania przedsigbiorstwa do przechodzenia na wyzsze generacje
technologii i produktow (Appleyard et al., 2008).

Konkurencja na okre§lonych rynkach moze zbliza¢ si¢ do jednego z czterech
podstawowych modeli konkurencji, mianowicie (Jonas, 2002):

— konkurencji doskonatej,
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— konkurencji oligopolistycznej,

— konkurencji monopolistycznej,

— czystego monopolu.

Modele te, znaczaco rézniac si¢ pod wzgledem struktury rynku i metod konkurowania
dziatajacych na nim podmiotdéw, tworzg odmienne warunki dziatania i rekomendujg rézne

narzedzia stuzace do skutecznego rywalizowania. Glowne modele konkurencji, ktore

wystepuja w gospodarce, zostaty opisane w tabeli 2.

Najogoélniej rzecz ujmujac, funkcjonujace na rynku przedsigbiorstwa konkuruja
mig¢dzy sobg warto$ciami oferowanymi konsumentom, a w zasadzie, pakietami korzysci dla
konsumentéw (Zak, 2013). C.K. Prahalad i V. Ramaswamy (2005) wskazujg przy tym, iz
przyszto$¢ konkurencji wigze si¢ z catkowicie odmiennym podejsciem do tworzenia przez

przedsigbiorstwa warto$ci, ktore to opiera si¢ na wspoOttworzeniu wartosci przez

konsumentow.

Tabela 2. Gtowne modele konkurencji wystepujace w gospodarce

) Konkurencja niedoskonala
Konkurencja
Cecha doskonala Konkurencja Konkurencja Czysty
monopolistyczna oligopolistyczna monopol
Wielkos$¢ rynku mala raczej mata duza
duza lub mata
Liczba
przedsigbiorstw wiele wiele kilka jedno
na rynku
brak identyczne )
. ] ] . niewielkie unikatowy
Zroznicowanie zrdznicowania ) ] produkty,
zrdznicowanie produkt,
oferowanych (produkty (standardowe
] produktu, brak
produktow jednorodne, | badz
istnieja substytuty . substytutow
identyczne) zroznicowane)
Bariery wejscia o )
brak niewielkie znaczne bardzo silne
na rynek
Informacja ) .
doskonata ograniczona ograniczona duza
rynkowa
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Wplyw ograniczony znaczny
brak wplywu $redni wptyw
producentow wplyw wplyw
producentow producentow
na ceng producentow producentow
Metody konkurencja
konkurowania ] . pozacenowa: konkurencja
jedynie )
na rynku . jakos$¢ produktu, pozacenowa: brak
konkurencja
promocja, zréznicowanie konkurencji
cenowa
udogodnienia produktu
w kupnie itd.

Zrédto: (Jonas, 2002).

Model oferowanych klientowi warto$ci, bazujacy na klasycznej koncepcji struktury
produktu T. Lewitta, rozwinigtej nastgpnie przez Ph. Kotlera oraz koncepcji L. de
Chernatony’ego 1 M. McDonalda (Altkorn, 2006; Kotler, 1994), obrazuje rozgrywanie si¢
wspotczesnej konkurencji

wyodrebnionych poziomach budowania warto$ci (Zak, 2013):

Model kreowania warto$ci dla konsumenta w procesie konkurowania zostal przedstawiony

w tabeli 3.

warto$ci podstawowej,

warto$ci dodatkowej,

migdzy przedsigbiorstwami

wartos$ci poszerzonej o obstuge klienta,

wartos$ci opartej na relacjach.

ich sieciami na czterech

Tabela 3. Model warto$ci oferowanej konsumentowi w ramach zjawiska konkurencji

Poziom wartosci

Charakterystyka danej

Narzedzia kreacji

otrzymuje konsument)
wynikajacych z dodatkowych
funkcji produktu (w tym
ustugi)

dla klienta wartosci dla klienta wartosci dla klienta
Wartos¢ podstawowa wskazuje podstawowa cena produktu
korzy$¢, jakg otrzymuje
konsument za dang cen¢
Wartos¢ dodatkowa dotyczy korzysci (jakie opcje funkcji produktu

do wyboru przez klienta,
W tym m.in. wzornictwo,
opakowanie, produkty

oraz ustugi komplementarne,
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warunki gwarancji, warunki

platnosci itp.

Warto$¢ poszerzona

o obstuge klienta

okresla warto$¢ podstawowa
i dodatkowa, poszerzong

o obstuge klienta — ustugi
zwigzane z obstugag
towarzysza produktowi

w catym jego cyklu zycia

u danego konsumenta,

sg one zrodtem dodatkowych
korzysci, ale tez kosztow,
ktore konsument musi
ponies¢, aby méc z nich

skorzystac

ustugi poprzedzajace
sprzedaz, towarzyszace
sprzedazy i nastgpujace po
sprzedazy, np. ocena potrzeb,
projektowanie, doradztwo,

dostawa, serwis itp.

Warto$¢ oparta na relacjach

wskazuje poziom wartosci,
na ktorym pojawiajg si¢
korzysci i koszty zwigzane

z relacjami, ktore wigza
konsumenta

z przedsigbiorstwem,
posrednikami w kanatach
dystrybucji, a takze z innymi

klientami

marka produktu,

wizerunek przedsigbiorstwa,
relacje konsumenta

z przedsigbiorstwem,
wizerunek kanalow
dystrybucji i ich relacje

z konsumentem,

relacje migdzy samymi

konsumentami

Zrodto: (Zak, 2013).

Wyodrgbnienie poszczegdlnych pozioméw wartosci dla

klienta umozliwia

ukierunkowanie dziatan konkurencyjnych przedsigbiorstwa réwniez na te sfery, ktore
odnoszg si¢ do kreowania warto$ci na poziomie wartosci dodatkowej, wartosci poszerzonej
o obstuge klienta oraz warto$ci opartej na relacjach wigzacych konsumenta
z przedsigbiorstwem i jego partnerami. Dzigki temu wykorzystywane przez przedsi¢biorstwa
instrumentaria w procesie konkurowania stajg si¢ coraz bogatsze, przez co sg one w stanie
skuteczniej budowac swoje wygrywajace przewagi konkurencyjne na danym rynku.
Reasumujac powyzsze rozwazania mozna przyjacé, ze konkurencja jest zjawiskiem
uniwersalnym, ktore wystepuje w gospodarce rynkowej. Jest jej nieodtagcznym elementem,
stanowigcym rownoczesnie sitg napedowa do jej rozwoju i rozwoju wspottworzacych ja
podmiotdéw. Istota konkurencji jest rywalizowanie mi¢dzy uczestnikami rynku o korzysci,
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co wymaga podejmowania réznorodnych dziatan i stosowania roznorakich instrumentéw
ukierunkowanych na kreowanie wartosci dla klientow i to bardziej cennej niz warto$¢
oferowana przez konkurentow.

Opierajac si¢ na wynikach analizy pojmowania pojg¢cia konkurencji w literaturze
przedmiotu i ptyngcych z nich konsekwencji dla uczestnikow procesu rywalizowania,
Autorka w swojej rozprawie przez pojecie konkurencji rozumie rywalizacje zachodzaca
miedzy uczestnikami rynku, ktorzy dazac do osiagniecia analogicznych celow, zabiegaja
o wzgledy swoich klientow oferujac im pakiety wartosci — wynikajace ze stosowanych
instrumentow konkurowania — majace z zalozenia zapewni¢ wi¢ksze korzySci niz
wartosci oferowane przez konkurentéw. Zdaniem Autorki, tak rozumiane zjawisko
konkurencji w sposdb bezposredni i oczywisty wymusza na uczestnikach gry rynkowej

budowanie wzglednie wysokiej konkurencyjnosci.

1.2. Pojecie, istota i rodzaje konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Pojecie konkurencyjnosci jest nieodigcznie powigzane z pojgciem konkurencji, bedac
jego naturalng konsekwencja i immanentng czeg$cig. Takie postrzeganie tych poje¢ powoduje,
ze nie mozna mowic¢ o konkurencyjno$ci nie odnoszac si¢ do konkurencji. W zasadzie trudno
rozpatrywac jedno pojecie w oderwaniu od drugiego. Aby przedsiebiorstwo mogto skutecznie
konkurowaé, poddajac si¢ mechanizmowi konkurencji, musi wyrdéznia¢ si¢ wysoka
konkurencyjnos$cia, ktéra jest zasadniczym warunkiem jego przetrwania 1 rozwoju
(Siwinski, 2011), a tym samym kluczowym dla niego zagadnieniem i jednoczes$nie
wyzwaniem (Zastempowski, 2013).

Nalezy zauwazy¢, ze chociaz pojecie konkurencyjnosci nalezy do tych kategorii
ekonomicznych, ktore sa bardzo czesto uzywane, to jednoczes$nie rzadko mozna spotkac jego
precyzyjng definicj¢, holistycznie odnoszaca si¢ do jego ztozonego charakteru. Okreslenia
konkurencyjnosci, przywotywane w prowadzonych rozwazaniach i badaniach, wskazujg na
wiele r6znych sktadowych i aspektéw tego konstruktu, za$ teoria i praktyka dostarczajg wiele
réznorodnych koncepcji opisujacych jego istote. Dowodzi to, Zze konkurencyjno$¢ jest
zjawiskiem o ztozonej, wieloptaszczyznowej, skomplikowanej i1 niejednoznacznej naturze
(Stankiewicz, 2005). To zré6znicowanie, odmienne perspektywy postrzegania i potencjalnego
analizowania konkurencyjnosci, a w konsekwencji wielo$¢ miernikOw jej oceny sprawiaja,

ze jest ona definiowana na wiele sposobow (Skawinska, 2002). W literaturze sugeruje si¢
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nawet, ze ,.konkurencyjnos¢ jest pojeciem abstrakcyjnym i nieuchwytnym” (Meifeng et al.,
2022).

Amerykanski ekonomista i kierownik Instytutu Strategii i Konkurencji na Harvard
Business School, profesor M.E. Porter (2001) definiuje konkurencyjno$¢ po prostu jako
rezultat produktywnos$ci przedsiebiorstwa. Z kolei Organizacja Wspotpracy Gospodarczej
i Rozwoju (OECD) okres$la konkurencyjnos¢ jako ,,zaré6wno zdolno$¢ firm, przemystow,
regiondw, narodéow lub ponadnarodowych ugrupowan do sprostania miedzynarodowej
konkurencji, jak i do zapewniania relatywnie wysokiej stopy zwrotu od zastosowanych
czynnikdw produkcji 1 relatywnie wysokiego zatrudnienia na trwatych podstawach”
(Stankiewicz, 2005). Powyzsze definicje wskazuja, iz jest to pojecie wykorzystywane
w mikro-, mezo- i makroekonomicznym ujeciu.

J. Bunewicz traktuje konkurencyjnosc¢ jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa do efektywnego
przeciwstawiania si¢ konkurencji na rynku (Dol¢gowski, 2016). S. Mundschenk z zespotem
(2006) sugeruje, ze konkurencyjnos¢ pobudza w przedsigbiorstwach kreatywnos$¢ i wspomaga
ich innowacyjnos¢, co ma pozytywny wptyw na ich rozwoj. Z kolei A. Bayer (2012) zauwaza,
ze konkurencyjnos¢ okresla sposdb prowadzenia przez przedsigbiorstwa rywalizacji na rynku
o przychylno$¢ konsumentdéw. Jest ona efektem zastanej konkurenc;ji.

Wedtug M. Goryni (2002) konkurencyjnos$¢ opisuje posiadang przez przedsi¢biorstwa
umiejetnos¢ konkurowania, odnoszaca si¢ do osiggania 1 utrzymania przewagi
konkurencyjnej, co pozwala rozpatrywac j3 jako synonim zdolnosci konkurencyjnej firmy.
W tym kontek$cie konkurencyjnos$¢ jest atrybutem tylko niektorych podmiotdéw, ktore biorag
udzial w walce konkurencyjnej, a precyzyjniej przedsigbiorstw, ktore sa w niej skuteczne.

J.E. Lombana (2006) utozsamia konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa z byciem
rentownym i utrzymaniem przez nie dominujacej pozycji na rynku. Konkurencyjnos¢ czesto
utozsamiana jest tez z poziomem ceny lub jako$ci produktu, produktywno$cig zasobow
przedsiebiorstwa, kosztami produkcji lub sama jego przewaga konkurencyjna. Pojgcie
konkurencyjnosci $§wiadczy tez o wigkszej efektywnos$ci przedsigbiorstwa zar6wno
w produkcji, jak 1 w dostawach produktéw w poréwnaniu do dzialajacych na rynku
konkurentow (Wattanapruttipaisan, 2002). Konkurencyjno$¢ jest rowniez definiowana jako
zdolnos¢ przedsigbiorstwa do dalszego dostarczania warto$ci dodanej dla jego interesariuszy
(Dwyer & Kim, 2003).

Ch. Hampden-Turner i A. Trompenaars (2000) postrzegaja konkurencyjnos$¢ jako
proces rywalizacji i wspOlpracy przedsigbiorstwa, ktory prowadzi do poznawania i kreowania

technologii oraz potrzeb i wymagan konsumentéw. A zatem w pewnym stopniu utozsamiajg
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konkurencyjno$¢ z sama konkurencja. Niemniej jednak uzupelniaja ja réwniez o aspekty
wspoOltpracy 1 koncentrujg sie na celowosci tych dwoch przeciwstawnych sobie procesow.
Przeglad postrzegania pojgcia konkurencyjno$ci przez rdznych autoréw na przestrzeni

ostatnich lat zostat zaprezentowany w tabeli 4.

Tabela 4. Przeglad wybranych definicji konkurencyjnosci

Autor

Definicja

A.J. Abbas

Zdolno$¢ podmiotow do innowacji i elastyczno$ci. Przejawia si¢ ona

w uzyskaniu przewagi konkurencyjne;j.

H. Adamkiewicz-

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do nieustannego kreowania tendencji

Drawitto rozwojowej, wzrostu produktywnosci oraz do skutecznego rozwijania
rynkow zbytu w warunkach oferowanych przez konkurentow produktow
lub ustug, tj. nowych, lepszych i tanszych.

A. Ambastha, Zdolnos¢ do opracowania projektu, wytworzenia i sprzedazy produktow

K. Momaya oraz ushug lepszych niz te, ktore oferuja konkurenci, bioragc pod uwage

kryteria cenowe i pozacenowe kryteria jakosciowe.

W. Bienkowski

Zdolno$¢ do sprostania podmiotom konkurencji, dziatajagcym na rynku.

Wynika z akceptacji produktow podmiotu.

L. Blazek Predyspozycje przedsi¢biorstwa do odniesienie sukcesu w konkurencji
gospodarczej z innymi przedsigbiorstwami. Wynikiem tej konkurencji jest
sukces badz porazka wyrazona poprzez wyniki ekonomiczne
przedsigbiorstwa i mierzona wskaznikami finansowymi.

J. Bossak, Dokonywanie oceny poprzez poréwnanie korzysci z dziatalno$ci

W. Bienkowski

gospodarczej z korzysciami uzyskiwanymi przez dziatajacych na rynku

konkurentow.

J.F. Caudredo-

Wygrywanie i uzyskiwanie korzysci na rynku o rosngcym natezeniu

Roura konkurencji.

W. Chao-Hung, Ekonomiczna sila przedsigbiorstw w stosunku do jego konkurentow na

H. Li-Chang rynku globalnym, gdzie produkty, ustugi, ludzie oraz innowacje swobodnie
si¢ przemieszczajg mimo granic geograficznych.

E. Cyrson Proces, w ktoérym uczestnicy rynku daza do realizacji swoich interesow,

usituja przedstawi¢ atrakcyjniejsze od innych uczestnikow oferty cenowe,
jakosciowe badz inne cechy wplywajace na decyzje klienta o zawarciu

transakcji.
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M. Dolata,
B. Hadryjanska

Zdolno$¢ do skutecznej realizacji celow w warunkach gospodarki

wolnorynkowej i uzyskania przewagi nad innymi uczestnikami procesu

konkurencji.

T. Domazet Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wytwarzania z zyskiem produktow, ktore
spelniaja wymagania rynku pod wzglgdem cen 1 jakosci.

L. Dunbar, Zbior silnych stron przedsigbiorstwa oraz stopien ich zdolnosci do

M. McDonald skorzystania z pojawiajacych si¢ szans na rynku, bedacy oceng wzglednej
w poréwnaniu do konkurencyjnych przedsigbiorstw zdolnosci organizacji
do zaspokajania potrzeb konsumentow.

M. Findrik, Suma wilasciwosci i dziatan danej jednostki produktu, za posrednictwem

I. Szilard ktorych przedsigbiorca ma mozliwo$¢ zwigkszenia udziatow w rynku i/lub
zyskow w danym czasie.

O. Flak, Wielokierunkowa cecha firmy, wynikajaca z jej wewnetrznych

G. Gtod wiasciwos$ci 1 umiejetnosci radzenia sobie z warunkami zewnetrznymi

pochodzacymi

z otoczenia.

S. Flejterski

Zdolno$¢ do projektowania, wytwarzania i sprzedawania produktow,
ktorych cena, jako$¢ oraz inne walory sa bardziej interesujace od
odpowiednich cech produktoéw proponowanych przez podmioty

konkurencyjne.

E. Frejtag-Mika

Zdolno$¢ do sprzedazy produktow, ktore odpowiadaja wymaganiom
konsumentéw pod wzgledem ceny, ilosci i jakosci oraz w tym samym
czasie zapewniajg zyski, ktore umozliwiajg przedsi¢biorstwu dalszy

rozwoj.

W. Glabiszewski

Dhugookresowa zdolnos¢ przedsiebiorstwa do skutecznego konkurowania,
majaca swoje zrodto w posiadanych i ciggle ksztaltowanych zasobach oraz
umiejetnosciach, ktore przez zastosowanie odpowiednich instrumentow
oddziatywania na rynek umozliwiaja osigganie oczekiwanych wynikow,

gwarantujac realizacj¢ zatozonych celow.

G. Hamel,
C.K. Prahalad

Umiejetnos¢ do skomponowania nizszym kosztem i w krotszym czasie niz
konkurencyjne podmioty glownych umiejetnosci, ktore pozwola
przedsigbiorstwu wygenerowac nowe i ulepszone produkty w porownaniu

do konkurentow.

W. Jakobik

Relatywna zdolnos¢ do forsowania wlasnego systemu celow lub wartosci.
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E. Janton-

Drozdowska

Umiejetnos¢  podnoszenia  przez  przedsigbiorstwo  efektywnos$ci

wewnetrznego funkcjonowania przez wzmocnienie i poprawe swojej

pozycji na rynku.

M. Kraszewska,

Zdolno$¢ danego przedsigbiorstwa do dostarczania klientom docelowych

K. Pujer débr badz ustlug o odpowiedniej jakoSci, we wlasciwym czasie i miejscu
tak, aby zaspokajac ich potrzeby.

K. Kubiak Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do konkurowania w okre$lonym czasie
imiejscu, warunkowana jego cechami i umiej¢tnosciami oraz sitg i jakoscig
oddziatywania otoczenia na przedsi¢biorstwo.

J.E. Lombana Bycie zyskownym i utrzymanie dominujacej pozycji rynkowe;.

M. Lubinski Zdolnos¢ podmiotéw do zrownowazonego rozwoju w dtugim okresie oraz
tendencja do utrzymywania i pomnazania udziatow rynkowych.

J. Maxwell Zdolno$¢ generowania korzysci ekonomicznych wskutek podnoszenia
jakosci kapitatu ludzkiego.

J. Misala Zdolnos¢ roznych podmiotéw dziatajacych na terenie danego kraju do

osiggnigcia ze spotecznego podziatu pracy mozliwie najwickszych
korzysci, wigkszych niz osiagane przez partneréw w celu zwickszenia
rozmiaréw dochodu do podziatu na terenie wtasnego kraju i coraz lepszego

zaspokajania roznorodnych potrzeb klientow.

A. Némethné Gal

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do odkrywania zmian w otoczeniu oraz w jego
wngtrzu poprzez ciagla poprawe kryteriow rynkowej konkurencyjnosci

w pordwnaniu z rywalizujagcymi na rynku przedsigbiorstwami.

D. Orlowski

Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do sprzedazy.

Z. Pierscionek

Pozycja konkurencyjna zapewniajaca przedsicbiorstwu zysk w ditugim

okresie.

U. Plowiec Realizowanie stopy zyskowno$ci przedsigbiorstwa wyzszej od
obowigzujacej stopy procentowej, co umozliwia dtugotrwaty rozwoj.

M.E. Porter Znalezienie w sektorze wyrdzniajacej pozycji, ktéra bylaby intratna

wzgledem innych sit konkurencyjnych w tym sektorze.

T. Przybycinski

Rynkowa akceptacja produktow firmy oraz sprzedawanie wyrobow

z zyskiem.

F. Sigurdson

Zdolno$¢ przedsigbiorstw do wytwarzania produktow umozliwiajacych
sprostanie konkurencji na arenie mi¢dzynarodowej i jednoczes$nie

utrzymanie oraz wzrost realnego PKB.

19




A. Stabryta

Miara agregatowej moznosci rywalizowania z innymi firmami

o0 osiggniecie lub utrzymanie okreslonej pozycji konkurencyjnej ze wzglgdu

na kryteria rynkowe, finansowe, techniczno-uzytkowe i organizacyjne.

M.J. Stankiwicz

Zdolnos¢ do skutecznego realizowania celow na arenie rynkowej

konkurencji.

R. Sliwinski

Osiggnigcie przez przedsigbiorstwo takiej przewagi konkurencyjnej
W porOéwnaniu z innymi przedsigbiorstwami dziatajacymi w gospodarce,

ktoéra zapewni mu wzrost i dtugookresowe dziatanie.

L. Tyson Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do wytwarzania wyrobow, ktére wytrzymaja
miedzynarodowy test konkurencyjnosci, podczas gdy obywatele kraju
korzystajg z trwale rosngcego standardu zycia.

P. Uri Zdolno$¢ przedsigbiorstw do tworzenia warunkéw uzyskania wyzszych
dochodow.

R. Veliytah, Zdolno$¢ firmy do doréwnania liderom branzy w zakresie standardow

S. Zahra produktowych oraz organizacyjnych.

T. Wigksza efektywnos¢ w produkcji oraz dostarczaniu produktow

Wattanapruttipaisan | w porownaniu z konkurentami funkcjonujacymi na rynku.

A. Zorska Zdolno$¢ tworzenia i wykorzystywania swojej przewagi konkurencyjnej
nad innymi przedsigbiorstwami krajowymi oraz zagranicznymi w efekcie
prowadzenia dziatalno$ci na rynku $wiatowym traktowanym w sposob
jednolity.

K. Zukrowska Zdolnos¢ dostosowania si¢ przedsigbiorstw Iub ich produkcji do

zmieniajacych si¢ warunkow, ktore pozwolg utrzymac lub poprawi¢ ich

pozycje na rynku w warunkach globalnych.

Zrodlo: opracowanie wilasne na podstawie: (Flak & G1od, 2012; Gorynia, 2000; Guzal-Dec &
Zwolinska-Ligaj, 2006; Hamel & Prahalad, 1990; Hampden-Turner & Trompenaars, 2000;
Kolterman, 2013; Lombana, 2006; Lubinski, 1995; Misala, 2011; Pierscionek, 2010; Porter,
2006; Sliwinski, 2011; Stabryta, 2000; Stankiewicz, 2005; Wattanapruttipaisan, 2002).

Wedlug M. Dzikowskiej i M. Goryni (2012) nie istnieje jedna powszechna

1 uniwersalna definicja konkurencyjnosci, co wydaje si¢ absolutnie uzasadnione chociazby

z uwagi na wieloaspektowos$¢ podejs¢ do definiowania konkurencyjnosci, przywotanych

w tabeli 4. Pojecie to ma odmienne znaczenie dla r6znych badaczy i interesariuszy podmiotow

gospodarczych (Wolak-Tuzimek, 2019). Dlatego tez w rdézny sposob jest pojmowane

i traktowane lub inne kwestie s3 w nim podejmowane i uwypuklane. Mozna zauwazyc¢,
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iz powszechng praktyka stato si¢ juz, ze eksperci na wlasny uzytek, w tym tez na potrzeby
swoich badan proponuja autorskie definicje konkurencyjnosci, czego wynikiem jest ich
mnogos¢, rowniez w naukowej literaturze przedmiotu.

Mimo réznorodnos$ci wskazanych w tabeli 4 definicji konkurencyjnosci poszczegdlni
autorzy sg zgodni, ze konkurencyjnos$¢ odnosi si¢ do cech odrozniajacych dany podmiot od
innych, konkurujacych z nim w jego otoczeniu. Uznaja tym samym, ze konkurencyjno$¢ ma
charakter wzgledny i nie mozna o niej mowi¢ bez poréwnania danego podmiotu z innymi,
funkcjonujacymi na rynku podmiotami. Najczgsciej jednak eksponuja oni konkurencyjnosé
jako zdolno$¢ danego przedsigbiorstwa do utrzymania si¢ w konkurencyjnym otoczeniu
1 osiggania zamierzonych wynikow, lepszych od innych konkurujacych z nim
przedsigbiorstw, a wigc jako zdolno$¢ do skutecznego konkurowania, ktora przejawia si¢
w realizacji ambitnych celow. Zatem zgodnie z wiodacym podejsciem konkurencyjnos¢ jest
identyfikowana ze zdolno$cia do osiggania sukcesu w konkurencyjnej rzeczywistosci
gospodarczej lub ze $wiadczacymi o tym sukcesie wynikami przedsigbiorstwa,
analizowanymi na tle innych, a wigc jest traktowana jako zdolno$¢ do walki konkurencyjne;j
badz jako rezultat osiggany w tej walce (Glabiszewski, 2005).

Whpisujac si¢ w dominujacy nurt postrzegania konkurencyjnos$ci i bioragc pod uwage
zakres dalszych rozwazan — réwniez w czesci empirycznej — Autorka przyjmuje
w dysertacji, ze konkurencyjnos¢ jest dlugookresowa zdolnoscia przedsi¢biorstwa do
skutecznego konkurowania, ktorej integralng czescia sa jej zrodla, przejawy i efekty,
przy czym:

— skuteczne konkurowanie to takie, ktdére umozliwia przedsigbiorstwu realizacje
zatozonych celow, bedacych zwykle wyrazem wzglednie wysokich aspiracji
wiascicieli przedsiebiorstwa i1 kadry zarzadzajacej, a zatem osiggniecie wynikow
lepszych od konkurentéw;

— zrddha zdolnosci przedsigbiorstwa do konkurowania tkwig w jego potencjale i sposobie
jego wykorzystywania w ramach podejmowanych dziatan;

— przejawem zdolnoS$ci przedsigbiorstwa do konkurowania sg budowane i zdobywane
przez niego przewagi konkurencyjne w nastgpstwie podejmowanych dziatan
1 wykorzystywanych instrumentow;

— efektami wykorzystywania zdolno$ci przedsigbiorstwa do konkurowania s3

uzyskiwane wyniki, stanowigce o jego pozycji konkurencyjne;j.
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Zaproponowana definicja wyraznie eksponuje zlozono$¢ pojecia konkurencyjnosci i jego
wielowymiarowo$¢. Ponadto reprezentuje systemowe podejscie do konkurencyjnos$ci
1 wynikajacego z niego utylitarnego konstruktu, w konsekwencji czego konkurencyjnos¢
przedsigbiorstwa staje si¢ swego rodzaju agregatem, taczacym wyodrgbnione, ale $cisle ze
soba powigzane i1 zintegrowane podsystemy, ktorymi sa potencjal konkurencyjnosci,
aktywno$§¢ w procesie konkurowania wykorzystujaca rdézne instrumenty, przewaga
konkurencyjna 1 pozycja konkurencyjna. Te podsystemy zostang szczegdtowo
zaprezentowane w kolejnych podrozdziatach.

Wieloaspektowos$¢ zagadnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstw przektada si¢ na
zrdznicowane mozliwosci jego klasyfikowania, ktore ze swej istoty ma charakter poznawczy,
a zatem pozwala na bardziej wnikliwe rozpoznanie, zrozumienie i wyjasnienie analizowanego
pojecia, a takze jego systematyczne uporzadkowanie.

Podstawowym kryterium podzialu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa, odnoszacym
si¢ do przywotanego powyzej dualizmu w postrzeganiu jej istoty, wydaja si¢ by¢ przyczyny
1 skutki konkurencyjnos$ci, wedtug ktorych rozrdznia si¢ (Stankiewicz, 2005):

— konkurencyjnos¢ czynnikowa,

— konkurencyjnos¢ wynikowa.
Konkurencyjno$¢ czynnikowa odzwierciedla zdolno§¢ przedsigbiorstwa do skutecznego
konkurowania, a wigc sprostania konkurencji, ktora ksztaltuja przede wszystkim takie
czynniki, jak szybko$¢ reagowania na zmiany w otoczeniu i umiej¢tnos¢ wykorzystania jego
sprzyjajacych konfiguracji, umiej¢tne wykorzystanie witasnych zasobow, wlasciwe
stosowanie instrumentow rynkowych, racjonalno$¢ procesow decyzyjnych itp.
Konkurencyjno$¢ czynnikowa jest pierwotng wzgledem wynikowe;j, ktora z kolei odnosi si¢
do wynikéw przedsigbiorstwa osigganych w procesie konkurowania, zwlaszcza wynikow
finansowych 1 rynkowych. Warto dodaé, ze konkurencyjnosci wynikowej nie nalezy
traktowac jako ostatecznej oceny konkurencyjnosci czynnikowej, gdyz bezposrednig miarg
tej ostatniej nie tyle powinna by¢ poprawa osigganych wynikéw, ile utrzymujace si¢ w dlugim
czasie zdolnosci do osiggania tych wynikow (Bienkowski, 1995; Glabiszewski, 2005;
Stankiewicz, 2005).

Jednym z podstawowych kryteriow roznicowania konkurencyjnosci jest skala, w
jakiej przedsigbiorstwa buduja 1 osiggaja konkurencyjnos$¢, co pozwala wyodrgbnié
(Stankiewicz, 2005):

— konkurencyjnos¢ w skali makro,
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— konkurencyjno$¢ w skali mezo,

— konkurencyjno$¢ w skali mikro.
Podmiotem rozpatrywanym w skali makro jest zwykle panstwo, zatem konkurencyjno$¢
odnosi si¢ wtedy do calej gospodarki. W takim rozumieniu konkurencyjno$¢ okresla zdolnos¢
panstwa do wzrostu w warunkach gospodarki otwartej, ,,wzrostu zyskownego prowadzacego
do takiej struktury gospodarki i struktury jej eksportu, ktéora wspotgra ze zmianami
w gospodarce swiatowej” (Majchrzak, 2012). W skali mezo konkurencyjnym podmiotem
moze by¢ sektor, branza lub galagz. W skali mikro analizowanym podmiotem jest
przedsigbiorstwo, czyli tzw. jednostka organizacyjna. M. Majchrzak (2012) do klasyfikacji
tej dodaje ponadto kategori¢ konkurencyjnosci w skali mega, ktéra odnosi do takich
podmiotdw, jak grupy krajéw czy makroregiony oraz w skali mikro-mikro, rozpatrujac ja
z perspektywy poszczego6lnych towardw i ustug.

Majagc na uwadze kryterium obszaru identyfikowania 1 wystgpowania
konkurencyjnosci, mozna wyodrgbni¢ (Stankiewicz, 2005):

— konkurencyjno$¢ na rynku okre$lonego rodzaju produktéow (np. na rynku
samochodow),
— konkurencyjno$¢ na rynku $cisle okreslonych produktéw (np. na rynku danej marki
samochodow),
— konkurencyjno$¢ na rynku okreslonego rodzaju zasobéw (np. rynku danego surowca),
— konkurencyjno$¢ na okreslonym terytorium (np. na rynku lokalnym, wewngtrznym
czy mi¢dzynarodowym).
Rozpatrywanie konkurencyjnosci z takiej perspektywy pozwala precyzyjniej identyfikowac
konkurencyjno$¢ danego przedsigbiorstwa, a takze skuteczniej dobiera¢ narzedzia do jej
ksztattowania.

Kolejnym kryterium pozwalajacym klasyfikowa¢ konkurencyjno$¢ jest moment
jej oceny, czyli czas, w jakim dokonuje si¢ jej obserwacji. Wedlug tego kryterium wyrdznia
si¢ dwa rodzaje konkurencyjnosci, mianowicie (Gorynia, 2001):

— konkurencyjnos¢ ex post,

— konkurencyjno$¢ ex ante.
Konkurencyjno$¢ ex post odnosi si¢ do obecnie uzyskiwanych wynikow, a wigc do osiagniete;j
pozycji konkurencyjnej i1 jest wypadkowa realizowanej przez przedsigbiorstwo strategii
konkurencyjnej oraz strategii realizowanej przez konkurentow. Druga, tj. konkurencyjnosé

ex ante dotyczy przysztej pozycji konkurencyjnej, zatem akcentuje zdolno$¢ przedsigbiorstwa
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do konkurowania na rynku, czego efekty dopiero beda si¢ pojawialy. Utozsamiana jest wigc
z zasobami, kompetencjami oraz do$wiadczeniem, jakie posiada przedsiebiorstwo
w odniesieniu do konkurentow, a ktore zapewnia w przysztoSci okreslone rezultaty
(Gorynia, 2001).
M.J. Stankiewicz (2005) réznicujac podejscie do diagnozowania konkurencyjnosci,
wyodrebnia:
—  konkurencyjno$¢ w ujeciu statycznym,
— konkurencyjno$¢ w ujeciu dynamicznym.
Konkurencyjno$¢ w ujgciu  statystycznym wskazuje na stan konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa w danym momencie. Natomiast konkurencyjno$¢ w ujeciu dynamicznym
obejmuje analiz¢ czynnikdw decydujacych o dhugookresowej zdolnosci do konkurowania,
a zatem uwzglednia zmiany stanu konkurencyjnosci w czasie (Stankiewicz, 2005).
Odmienng klasyfikacje¢ zaproponowali D. Faulkner i C. Browman (1996),
wyodrebniajac:
— konkurencyjno$¢ operacyjna,
— konkurencyjno$¢ systemowa.
Konkurencyjno$¢ operacyjna odnosi si¢ do rzeczywistych technicznych umiejetnosci, ktore
sa zasadnicze z punktu widzenia dziatania na konkretnym rynku. Konkurencyjnos¢
systemowa z kolei, to grupa zachowan i dziatan realizowanych przez przedsigbiorstwo
w zakresie efektywnosci kosztowej 1 ogélnej (Skawinska, 2002). Zar6wno konkurencyjnosé
operacyjna, jak 1 systemowa determinuja wielko§¢ korzys$ci osigganych w ramach
prowadzonej dzialalnosci.
Przywolani powyzej autorzy wskazuja rowniez na wystgpowanie (Faulkner
& Bowman, 1996):
— konkurencyjno$ci w postaci podstawowej,
— konkurencyjnosci w postaci kluczowe;.
Pierwsza odnosi si¢ do proceséw i systemow, ktore zapewniaja przedsiebiorstwu pozycje
lidera w sektorze. Druga natomiast obejmuje umiej¢tnosci konieczne do zdobycia na danym
rynku trwatej przewagi konkurencyjnej (Skawinska, 2002).
Uwzgledniajac kolejne kryterium, tj. stron relacji rynkowych w literaturze przedmiotu
wyrodznia sie (Stankiewicz, 2005):
— konkurencyjnos$¢ ,,na wejsciu” dziatalnosci przedsigbiorstwa,

— konkurencyjnos$¢ ,,na wyjsciu” dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.
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Przez konkurencyjno$¢ ,na wejsciu” nalezy rozumie¢ zdolno$¢ przedsigbiorstwa do
efektywnego realizowania celow zwigzanych z transakcjami pozyskiwania zasobow.
Natomiast konkurencyjnos$¢ ,,na wyjsciu” okresla zdolno$¢ do efektywnego realizowania
celow zwigzanych z transakcjami zapewniajacymi rynkowa akceptacj¢ proponowanej na
rynku oferty. W dluzszej perspektywie czasowej te dwie kategorie konkurencyjnosci
wyrownuja si¢ (Stankiewicz, 2005).

Jako ze przedsigbiorstwa ,,na wejsciu” swojej dzialalno$ci tworza popyt na rynku
zasobow, natomiast ,,na wyjsciu” — podaz na rynku produktoéw gotowych, analogicznie
konkurencyjno$¢ rozpatrywang na tych dwoéch réznych etapach prowadzenia dziatalnosci,
a jednocze$nie w odmiennych obszarach, mozna réwniez nazwaé popytowa i podazowa
(Gorynia, 2000a).

Z. Pierscionek (2007) rozpatruje konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa z perspektywy
dwoch kategorii wplywajacych na nig czynnikdw, mianowicie:

— konkurencyjno$¢ wynikajaca z czynnikow realnych,

— konkurencyjno$¢ wynikajaca z czynnikow regulacyjnych.
Czynniki realne obejmuja wpltyw takich elementow, jak: technologia, specjalizacja,
dywersyfikacja, skala produkcji, doswiadczenie, zasoby surowcow, infrastruktura, sita
robocza oraz lokalizacja. Z kolei regulacyjne czynniki wplywajace na konkurencyjnosé
przedsiebiorstwa koncentruja si¢ przede wszystkim na systemach informacyjnych, metodach
1 procedurach podejmowania decyzji, zasobach wiedzy oraz umiej¢tnosciach jej
wykorzystywania, metodach i procedurach uczenia sig.

Waznym kryterium podziatu konkurencyjnos$ci jest jej relatywnos$¢, powodujaca,
ze ocena konkurencyjno$ci wymaga punktu odniesienia (Gorynia, 2001). Wedtug
M.J. Stankiewicza istota oceny poziomu konkurencyjnosci jest odniesienie wynikow
osiggnigtych przez przedsigbiorstwo do oczekiwan jego gtéwnych interesariuszy, a zwlaszcza
jego klientow 1 wilascicieli. Oczekiwania te stanowig podstawe do wyznaczenia trzech
nastepujacych kategorii konkurencyjnosci (Stankiewicz, 2005):

— konkurencyjnosci normalnej, czyli oczekiwane;j,

— konkurencyjnosci mniej niz normalnej, czyli osigganej na poziomie niZszym
od oczekiwan,

— konkurencyjnosci wigcej niz normalnej, czyli osigganej na poziomie wyzZszym

od oczekiwan.
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Konkurencyjno$¢ normalna wystepuje wtedy, gdy wyniki osiggane przez przedsiebiorstwo
ksztattuja si¢ na poziomie oczekiwan podmiotéw nimi zainteresowanych — innymi stowy —
kiedy wyniki okre§lonych interakcji sa rowne oczekiwaniom uczestniczagcych w tych
interakcjach interesariuszy. Konkurencyjno$¢ mniej niz normalna ma miejsce w sytuacji,
w ktorej rzeczywiste wyniki przedsigbiorstwa nie spetniaja oczekiwan zainteresowanych
podmiotoéw. W takiej sytuacji interesariusze wycofuja si¢ ze stosunkoéw z przedsigbiorstwem
1 szukajg innego, ktore bedzie dla nich bardziej atrakcyjne. Konkurencyjno$¢ wigcej niz
normalna okresla stan, w ktorym uzyskiwane przez przedsigbiorstwo wyniki przekraczaja
oczekiwania jego interesariuszy, w konsekwencji czego umacniajg i utrwalajg z nim swoje
relacje (Stankiewicz, 2005).

W literaturze przedmiotu przywotywane sa rowniez rodzaje konkurencyjnosci
powigzane ze sobg zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi, do ktérych nalezg (Grabska,
2004; Pierscionek, 2010):

— konkurencyjnos$¢ realna (wynikowa) przedsigbiorstwa,

— konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa okreslona przez jego odbiorcow,

— konkurencyjnos¢ w sferze zasoboéw 1 umiejetnosci przedsigbiorstwa,

— konkurencyjno$¢  systemu funkcjonowania  gospodarki (poziom = swobody
gospodarczej),

— konkurencyjno$¢ czynnikow produkcji danego kraju i regionu.

Dostrzeganie tych wszystkich kategorii konkurencyjnos$ci nie tylko pozwala lepiej
poznac jej istote¢ w aspekcie teoretycznym, ale ma takze warto$¢ aplikacyjna, gdyz zapewnia
podstawy do swobodniejszego poruszania si¢ po procesie decyzyjnym, odnoszacym si¢ do

ksztattowania pozadanej konkurencyjnosci.

1.3. Potencjal konkurencyjny jako zrodlo konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Potencjal konkurencyjny, bedac pierwotng skladowa systemowo pojmowanej
konkurencyjnosci, jest podsystemem  wspottworzacym — zagregowany  konstrukt
konkurencyjnosci. M.J. Stankiewicz (2005) definiuje potencjat konkurencyjny jako zespot
zasobow przedsigbiorstwa o materialnym i niematerialnym charakterze, niezb¢dnych mu do
funkcjonowania na rynku i budowania na nim przewagi. Innymi stowy, to uktad materialnych
1 niematerialnych zasobdéw przedsigbiorstwa, ktére pozwalaja mu na stosowanie

odpowiednich instrumentéw skutecznego konkurowania na obstugiwanych rynkach
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(Godziszewski, 2001). O. Flak i G. Gt6d (2012) okreslaja potencjat konkurencyjny jako zbior
zasobow, ktoére przedsigbiorstwo ma do dyspozycji lub powinno mie¢ w celu budowania,
utrzymania oraz umacniania swojej konkurencyjno$ci na rynku. J. Bednarz (2013)
podsumowujac istote potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, traktuje go ogolnie jako
posiadane przez niego zasoby i kompetencje.

Potencjat konkurencyjny, stanowiac catoksztalt powigzanych ze sobg licznych
zasobow, jest podstawowym czynnikiem, ktéry determinuje szanse przedsicbiorstwa na
zdobycie 1 zachowanie, a takze wzmacnianie przewagi konkurencyjnej wzgledem
konkurujacych z nim podmiotéw. To wiasnie heterogenicznos¢ przedsiebiorstw, a w zasadzie
ich potencjaléw, wynikajaca z odmiennosci bedacych do ich dyspozycji zasobow, decyduje
o dysproporcjach w zdolnosciach do budowania przewag konkurencyjnych i osigganych
w procesie konkurowania wynikach (Oliver, 1997). Ta zdolno$¢ jest wypadkowa wielu
réznych, elementarnych i ogoélnoorganizacyjnych sktadowych, w tym m.in. umiej¢tno$ci
kadry menadzerskiej, jej przedsiebiorczosci, ekspansywnosci, predyspozycji do
utrzymywania si¢ na rynku oraz zwigkszania swoich udziatow w nim itd. (Klimontowicz,
2013).

Kompleksowo rozbudowang i uporzadkowang strukture potencjatu konkurencyjnego
przedsigbiorstwa zaproponowano w projekcie badawczym M.J. Stankiewicza, w ramach
ktorej wyznaczono 11 sfer funkcjonalno-zasobowych oraz 91 tworzacych je sktadowych,
tj. elementarnych zasobdéw. Wsrod wyodrgbnionych sfer znalazly si¢ (Gorynia, 2002;
Stankiewicz & Lubinski, 2002):

— sfera produkeji,

— sfera dziatalno$ci badawczo-rozwojowej,
— sfera zarzadzania jako$cia,

— sfera logistyki,

— sfera dystrybucji,

— sfera marketingu,

— sfera finansow,

— sfera organizacji i zarzadzania,

— sfera informacji,

— sfera zatrudnienia,

— sfera zasobow ,,niewidzialnych”.
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Teoretyczng podstawe do wyznaczenia powyzszych funkcjonalno-zasobowych sfer
stanowi koncepcja tancucha wartosci dodanej M.E. Portera (Stankiewicz, 2005). Zgodnie
z nig potencjal konkurencyjny — za sprawa wykorzystywanych zasobow, ale takze
podejmowanych dziatan — jest zroédtem ewentualnych warto$ci tworzonych przez
przedsigbiorstwo 1 dostarczanych konsumentom. Realizowane przez przedsigbiorstwo
dziatania okres$laja w pelni obszar jego funkcjonowania, zatem obejmuja caly tancuch
budowanej przez nie warto$ci (Porter, 2001).

Aby kompleksowo i systemowo przystapi¢ do ksztaltowania struktury potencjalu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa, nalezy odpowiednio sklasyfikowa¢ i usystematyzowac
tworzace go zasoby, uwzgledniajac wszystkie ich ewentualne kategorie. Nalezy przy tym
pamietaé, ze odpowiedni dobor zasobow warunkuje wysoka konkurencyjno$¢
przedsiebiorstwa, a w konsekwencji jego realne szanse na odniesienie rynkowego sukcesu.

Jedna z najczgsciej wykorzystywanych klasyfikacja zasoboéw dzieli je na materialne
1 niematerialne, inaczej na widzialne i niewidzialne, namacalne i nienamacalne lub tez
migkkie i twarde (Haffer, 1999). Zasoby materialne wyrdznia fizyczna posta¢ okreslajaca
rzeczowe, ale tez okreslone osobowe (w rozumieniu fizyczno$ci konkretnych pracownikow)
sktadniki kapitatu przedsigbiorstwa. Natomiast zasoby niematerialne to takie, ktére nie
posiadaja fizycznej postaci, ale stanowiag o ludzkim 1 organizacyjnym kapitale
przedsiebiorstwa. Do tej kategorii zasobow naleza miedzy innymi marka produktu, reputacja
przedsiebiorstwa, umiejetnosci pracownikow, wewnetrzna wiedza, podpisane kontrakty
handlowe, wdrozone procedury, systemy wewnatrzorganizacyjne itp. (Dzikowska et al.,
2016). M.J. Stankiewicz (2005) do zasoboéw niematerialnych zalicza relacje, kompetencje
pracownikow, systemy funkcjonalne, mozliwosci i postawy, z kolei do zasobéw materialnych
aktywa trwale, aktywa finanse oraz zapasy.

Zasoby materialne i niematerialne mozna w konsekwencji zaklasyfikowaé do trzech
odmiennych kategorii zasobéw, mianowicie (Dzikowska et al., 2016):

— zasobow kapitatu fizycznego,
— zasobow kapitatu ludzkiego,
— zasobow kapitatu organizacyjnego.

Podobng klasyfikacj¢ zasobow zaproponowal przedstawiciel szkoty zasobowej,
J.B. Barney (1997), uzupeliajac powyzsze kategorie o zasoby finansowe. Tym samym

wyodrgbnia on 4 kategorie kapitatu przedsigbiorstwa, tj.:

— kapitat finansowy,
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— kapitat fizyczny,

— kapitat ludzki,

— kapitat organizacyjny,
Kapitat finansowy obejmuje wszelakie zasoby pieni¢zne, bedace lub mogace by¢
w dyspozycji przedsigbiorstwa. Kapital fizyczny zawiera w sobie wykorzystywane
technologie oraz inne elementy materialnego majatku przedsigbiorstwa. Kapital ludzki
z jednej strony urzeczywistnia sil¢ fizyczng pracownikéw uzewngtrzniong materialnym
aspektem tego kapitatu, a z drugiej strony odzwierciedla wiedzg, umiej¢tnosci, predyspozycje
1 do$wiadczenia pracownikow, posiadajace posta¢ nieuchwytng materialnie. [ wreszcie kapitat
organizacyjny stanowi o cechach calej organizacji i funkcjonujacych w niej systemowych
rozwigzaniach (Barney, 1997).

E. Skawinska (2002) zaproponowata uzupetienie modelu J.B. Barneya o niewidoczne
zasoby przedsigbiorstwa, tj. informacje, technologie, innowacje, renom¢ przedsigbiorstwa,
unikatowe umiejetnosci, powigzania nieformalne z osrodkami decyzyjnymi, patenty, licencje,
klimat pracy, kulture organizacyjng, marki oferowanych produktéw, doswiadczenie oraz
podsiadane kontakty.

Kompleksowa typologie zasobow przedsigbiorstwa zaproponowat W. Glabiszewski
(2005), bazujac na podziale zasobow niematerialnych dokonanym przez B. De Wita
i R. Meyera (1999), ktorzy wyrdzniaja dodatkowo kategorie zasobow relacyjnych

1 kompetencji. Propozycja ta zostata zaprezentowana na schemacie 1.

Schemat 1. Typologia zasobow przedsigbiorstwa

Zasoby przedsigbiorstwa

Zasoby materialne Zasoby niematerialne
Kapitat fizyczny Kapitat finansowy Kapitat ludzki Kapitat organizacyjny
[ |
Kompetencje Zasoby relacyjne
I I
[ | | [ |
Wiedza Zdolnosci Postawy Specyficzne zwiazki Reputacja

Zrodlo: (Barney, 1997; Wit & Meyer, 1999; Glabiszewski, 2005).
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W tym miejscu warto przywotaé jeszcze jedng, odmienng w swym zatozeniu
klasyfikacje zasobow, ktora wyrdznia nastepujace ich kategorie (Dzikowska et al., 2016):

— zasoby pierwotne, obejmujace filozofi¢ przedsigbiorcy, know-how oraz inne
zgromadzone w trakcie organizacji przedsigbiorstwa zasoby;

— zasoby wtorne, obejmujace czynniki produkcji, zasoby kadrowe przedsigbiorstwa,
innowacje, sposob zorganizowania, zasoby informacyjne, a takze jego kanaty
dystrybucji;

— zasoby wynikowe, obejmujace wizerunek przedsiebiorstwa, rozpoznawalnos¢ jego
marki, stosunek klientow do oferowanego produktu oraz bariery przestawienia si¢
odbiorcéw na innych dostawcow.

Klasyfikacja ta wskazuje na natur¢ zasoboéw oraz ich zrodta, a takze kolejnos¢ ich kreowania
1 wykorzystywania w przedsigbiorstwie. Wszystkie dostepne zasoby przedsigbiorstwo moze
pozyska¢ z zewnatrz, nabywajac je na rynku zasoboéw badz tez generowal wewnatrz,
zwlaszcza w oparciu o do§wiadczenie zdobyte w procesie uczenia si¢ (Oliver, 1997).

Ksztattujac potencjal konkurencyjny przedsigbiorstwa nalezy wziag¢ pod uwage nie
tylko jego strukturg, uwzgledniajaca pozadane kategorie zasobow, ale takze ich wlasciwa
ilo§¢ 1 jako$¢, pamigtajac rownoczesnie, ze nadmiar zasobéw moze prowadzi¢ do
marnotrawstwa. Ponadto w strukturze zasobow tworzacych potencjal konkurencyjny
przedsigbiorstwa musza znajdowaé si¢ szczegOlnie wazne ze wzgledu na swoj charakter
zasoby strategiczne, ktore gwarantuja zdobycie 1 utrzymanie przewag konkurencyjnych,
z jednej strony ze wzgledu na wyrdzniajace je specyficzne cechy oraz zachodzace migdzy
nimi zalezno$ci, a z drugiej strony ze wzglgdu na ich dopasowanie do strategicznych
czynnikow sektorowych (Faulkner & Bowman, 1996; Schoemaker & Amit, 1997).

Bardzo waznym jest, aby potencjal konkurencyjny byt rozpatrywany nie tylko przez
pryzmat zapewnienia przedsigbiorstwu dostepnosci wiasciwych zasobow, ale takze przez
pryzmat sposobu i stopnia ich wykorzystywania (Gorynia et al., 2011). Budowanie
konkurencyjnosci w sferze zasobow sprowadza si¢ z jednej strony do poszukiwania
i konfigurowania w przedsigbiorstwie zbioru odpowiednich zasobdéw, a takze ich
modyfikowania i taczenia z innym zasobami, a z drugiej strony do podejmowania w oparciu
o nie stosownych aktywnosci, ktore pozwolg na sprawne funkcjonowanie w konkurencyjnych
1 zmiennych warunkach rynkowych oraz generowanie mozliwie najwyzszych zyskow
(Stankiewicz, 2005). Odpowiednia konfiguracja zasobow i podejmowanych na ich podstawie

dziatah w przedsigbiorstwie umozliwi mu osiagnig¢cie korzysci w postaci efektow synergii,
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ktére beda mialy swoje odzwierciedlenie w zdobytych na rynku przewagach

konkurencyjnych.

1.4. Strategia i instrumenty konkurowania jako sposob budowania

konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

W literaturze przedmiotu istnieje wiele definicji strategii konkurowania, ktore
sa pochodna definicji ogolnej strategii przedsigbiorstwa, uwzgledniajaca aspekt konkurenc;ji.
W ujeciu klasycznym strategia to proces okreslania dtugofalowych celow przedsigbiorstwa,
ktore odpowiadaja jego zasadniczym kierunkom dzialania oraz rozlokowania zasobow
niezbednych do realizacji tych celow lub ,,warunkowy plan dziatania zmierzajacy do
osiggnigcia okreslonego celu” (Budzynska-Biernat, 2020).

M.E. Porter (2006) definiuje strategi¢ konkurencji jako podejmowanie przez
przedsigbiorstwo dziatan zaczepnych lub obronnych, majacych na celu utrzymanie pozycji
w danym sektorze, skuteczne radzenie sobie z pigcioma sitami konkurencji oraz uzyskanie
przez przedsigbiorstwo wyzszej stopy zysku od konkurentow dziatajacych na rynku. Z kolei
M. Gorynia (2010) przedstawia strategi¢ konkurowania jako odpowiedz na pytania odnoszace
si¢ do obszardéw, na ktorych przedsigbiorstwo ma konkurowa¢ (rynki i jego segmenty),
produktow, ktdre ma oferowac oraz sposobOw osiagania trwatej przewagi konkurencyjnej na
okreslonych rynkach. W takim ujeciu strategia konkurowania przedsiebiorstwa ma za zadanie
odpowiada¢ panujacym w branzy warunkom oraz oddziatywaé na nie i ksztaltowac je na
korzy$¢ przedsigbiorstwa.

T.L. Wheelen i J.D. Hunger (2008) wskazuja, ze strategia konkurowania skupia si¢ na
poprawie pozycji konkurencyjnej produktow badz ustug oferowanych przez przedsigbiorstwo
lub jednostke biznesowa w ramach obstlugiwanego segmentu rynku. A. Khalifa (2008)
precyzuje, ze strategia konkurowania to przyjety przez przedsigbiorstwo okre§lony program
dziatan, dazacy do uzyskania przez nie przewagi konkurencyjnej. Cele strategii konkurowania
powinny skupia¢ si¢ na dostarczaniu klientom przedsigbiorstwa i jego interesariuszom
pozadanej przez nich wartos$ci (Khalifa, 2008). Strategia konkurowania przedsigbiorstwa ma
ponadto za zadanie odpowiada¢ panujacym w branzy warunkom oraz oddziatywac na nie 1
ksztattowac je na korzy$¢ przedsigbiorstwa (Porter, 2006).

Prawidtowo opracowana i realizowana strategia konkurowania, oparta na pozadanym

potencjale konkurencyjnym, moze stanowi¢ kluczowa determinant¢ osiggnigcia
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wygrywajacej konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa. Aby strategia konkurowania podnosita
efektywno$¢ dziatania przedsigbiorstwa oraz skutkowata ostatecznie lepszymi wynikami,
musi uwzgledniaé nastepujace cechy i zasady (Sliwinski, 2011):

— okreslenie jasnych celow,

— ustanowienie priorytetdow w przedsigbiorstwie,

— stworzenie przewagi konkurencyjnej jako gtéwny cel strategii,

— stosowanie planowania, bgdacego uporzadkowanym i racjonalnym budowaniem

przysztosci przedsigbiorstwa,

— sformalizowanie procesu budowy strategii,

— uwzglednienie w strategii kultury organizacyjnej, polityki gtownych koalicji

w organizacji oraz oddzialywania otoczenia,

— uznanie strategii za wypadkowga dziatah zamierzonych oraz dziatan dostosowawczych,
wynikajacych ze zmian w otoczeniu,

— $wiadome wybranie jednego rodzaju strategii i konsekwentne trzymanie si¢ tego
wyboru,

— zaplanowanie 1 podjecie aktywnych dziatan promocyjno-dystrybucyjnych,
zwigkszajacych szanse przetrwania i wzrostu,

— wzmocnienie 1 rozwd] przewagi przedsigbiorstwa dzigki internacjonalizacji,
wymagajace nabycia nowych umiej¢tnosci na nowym rynku.

Strategia konkurowania to wedlug M.E. Portera (2006) lista konkretnych dziatan
okreslonych w sposéb §wiadomy, tj. w toku procesu planowania lub wynikowo, czyli
w efekcie dzialalnoSci podejmowanej przez rozne dzialy funkcjonalne danego
przedsigbiorstwa, co oznacza, ze kazde przedsiebiorstwo dziatajace w danym sektorze
posiada strategi¢ konkurowania.

M.E. Porter (2006) wyodrebnia trzy zasadnicze rodzaje strategii konkurowania, dzigki
ktorym przedsigbiorstwo jest w stanie osiggnaé przewage konkurencyjng na rynku,
mianowicie:

— strategi¢ przywodztwa kosztowego,

— strategie zréznicowania,

— strategie koncentracji.
W ramach strategii przywodztwa kosztowego, inaczej strategii niskich kosztow
przedsigbiorstwo zmierza do osiagnigcia trwatej przewagi w sferze kosztéw, dzigki czemu

moze oferowaé nizsze ceny niz jego konkurenci lub osigga¢ wyzsze marze oferujac podobne
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ceny. Strategia przywoddztwa kosztowego laczy si¢ z wszelkimi podejmowanymi przez
przedsiebiorstwo dziataniami skierowanymi na obnizenie kosztow. Osiagnigcie takiej
przewagi moze by¢ uwarunkowane (Gorynia, 2000b):

— czynnikami zewngtrznymi, zwigzanymi z pozycja przedsigbiorstwa w otoczeniu,

— czynnikami wewngtrznymi, zwigzanymi ze sposobem alokacji zasobow,

— czynnikiem czasu.
W wyniku posiadania korzystnej pozycji w otoczeniu przedsigbiorstwo jest w stanie zapewni¢
sobie tansze czynniki produkcji, czyli czynniki pracy, kapitatu i ziemi. Dzigki odpowiedniej
alokacji zasobow przedsigbiorstwo ma mozliwo$¢ migdzy innymi osiggania korzysci skali
poprzez koncentracje zasobow przedsiebiorstwa na wytwarzaniu badz oferowaniu danych
produktow. Skala dzialania przedsigbiorstwa umozliwia roéwniez zawieranie umow
z dostawcami 1 przewoznikami na korzystniejszych dla niego warunkach. Ostatnim
czynnikiem osiggania przewagi kosztowej nad konkurentami jest czas, a dokladniej efekt
doswiadczenia, czyli uczenia si¢, dzigki ktoremu wszystkie procesy, w tym produkcji
sa wydajniejsze, sprawno$¢ zarzadzania przedsigbiorstwem i kontroli nad nim wzrasta,
zwigkszeniu ulega rowniez specjalizacja przedsigbiorstwa, a urzadzenia i materiaty
sa wykorzystywane w efektywniejszy sposob. Czynnik czasu jest szczegélnie istotny
w branzach, w ktorych wystepuje sezonowo$¢ popytu (Gorynia, 2000b).

Strategia zrdznicowania, inaczej strategia dyferencjacji zmierza do stanu, w ktorym
oferta danego przedsigbiorstwa w jakim$ aspekcie rozni si¢ z perspektywy konsumentoéw od
oferty konkurentow, a rdznica ta jest oceniana na rynku jako unikatowa, co sklania klientow
do zaptacenia za nig wyzszej ceny. Zrdznicowanie oferty wymaga od przedsigbiorstwa
wyboru jednej lub kilku jej cech, okreslanych przez konsumentéw jako istotne
1 konsekwentnego zaspakajania potrzeb konsumentéw ze szczegdlnym uwzglednieniem
wiasnie tych cech. Cechg produktu szczego6lnie istotng dla konsumentéw moze by¢ np. jego
warto$¢ uzytkowa (wyzsza jakos$¢, trwatosé, efektywnos¢, niezawodnos$¢), charakter systemu
sprzedazy (tatwy i powszechny dostep, zréznicowane formy nabycia, korzystne warunki
ptatnosci), ustuga posprzedazowa (serwis, dostepnos¢ czgsci zamiennych) np. (Porter, 2006).

Strategia koncentracji, inaczej strategia niszy rynkowej oznacza, ze przedsigbiorstwo
koncentruje si¢ na okreslonym segmencie rynku, czyli waskiej grupie docelowej, ktora
powinna bys$ $cisle okre§lona (np. przez konkretne cechy nabywcow, cze$¢ asortymentu badz
rynku geograficznego) i dostosowuje swoja oferte w sposob szczegdlny do ich specyficznych
potrzeb swoich odbiorcow. Dzigki tej strategii przedsigbiorstwa obstuguja dany segment
klientow sprawniej i skuteczniej niz przedsigbiorstwa z nimi konkurujace (Porter, 2006).
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Aby strategia koncentracji zapewnita zamierzone efekty, musza zaistnie¢ znaczace rdznice
migdzy wybranym przez przedsicbiorstwo segmentem a innymi segmentami w branzy,
np. nietypowe potrzeby konsumentdéw, niespotykany system produkcji lub dystrybucji
produktow.

Majac na uwadze nieustanny wzrost poziomu konkurencji na rynku, przedsi¢biorstwa
stosuja rowniez strategie hybrydowe, czyli strategie, ktére tacza w sobie elementy strategii
przywddztwa kosztowego i strategii zrdznicowania. M.E. Porter (2006) uwaza, ze jakkolwiek
przedsiebiorstwa sa w stanie skutecznie wykorzystywa¢ wigcej niz jedng z wymienionych
przez niego strategii, to jednak rzadko kiedy jest to mozliwe do zastosowania i przynosi
zatozone efekty.

C. Bowman (2008) definiuje konkurencyjne przedsigbiorstwo jako takie, ktore
dostarcza konsumentom produkty lub ustugi im niezbedne lub pozadane w sposob lepszy
1 bardziej wydajny niz przedsigbiorstwa z nim konkurujace. Konsumenci podejmuja bowiem
decyzje o zakupie danego dobra lub ustugi w oparciu o oceng poziomu ich wartosci. Warto$¢
ta jest przez konsumentdw postrzegana jako wypadkowa korzysci uzyskiwanych z posiadania
1 wykorzystywania danego dobra lub ustugi oraz jego ceny. Bazujac na zmiennych, jakimi
sa oferowane korzysci i cena, C. Bowman (2008) wskazuje na osiem nast¢pujacych strategii
konkurowania:

1) strategie no frills — oferuje niska cen¢ produktow oraz adekwatnie niski poziom
oferowanych przez przedsigbiorstwo korzysci segmentom klientow wrazliwych na
ceng;

2) strategi¢ niskiej ceny — oferuje konsumentom nizszg niz konkurenci cen¢ produktéw
o zblizonym poziomie korzysci;

3) strategie hybrydowa — oferuje konsumentom odmienne od konkurentéw, ale tez cenne
korzy$ci w ramach proponowanych produktow w nizszej cenie;

4) strategie zréznicowania — oferuje konsumentom inne od konkurentéw, cenne korzysci
w ramach proponowanych produktéw w zblizonej lub nieco wyzszej cenie;

5) strategi¢ skoncentrowanego zroéznicowania — oferuje konsumentom cenne korzysci
w ramach proponowanych produktow, skierowane do wybranej grupy docelowe;j
w cenie wyzszej niz u konkurentéw;

6) trzy strategie wiodace do ostatecznej porazki przedsigbiorstwa:

— oferowanie korzy$ci w proponowanych przez przedsigbiorstwo produktach

poréwnywalnych do konkurentoéw, ale w wyzszej cenie;
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— oferowanie mniejszych korzysci w proponowanych produktach niz konkurenci,
ale w wyzszej cenie;
— oferowanie mniejszych korzy$ci w proponowanych produktach od konkurenc;ji,
ale w podobnej cenie.
Dazac do realizacji zaktadanych celow, przedsigbiorstwa za pomocg strategii konkurowania
staraja si¢ przedstawiaé swoja oferte w sposob korzystniejszy od oferty przedsiebiorstw
konkurujacych z nimi, biorac pod uwage ceng, jakos$¢ i inne istotne cechy oferty, ktore
decyduja o zawarciu transakcji przez konsumentow. Te kreowane cechy, majace wptyw na
decyzje zakupowe klientdéw, to instrumenty konkurowania (Haffer, 2003).

Przedsigbiorstwa maja do dyspozycji wiele instrumentéw konkurowania. Ze wzgledu
na ich mnogo$¢ nalezy w zasadzie moéwi¢ o bogatym instrumentarium, ktére moze by¢
wykorzystywane w ramach realizowanych strategii konkurowania. Z uwagi na rodzaj branzy
lub produktu, zakres oczekiwan konsumentdw badZz stopien rozwoju rynku, na jakim
przedsigbiorstwa konkuruja, lista dostgpnych i1 rekomendowanych do zastosowania
instrumentéw konkurowania jest wezsza lub szersza, ale co do zasady bardzo liczna.

Kluczowa klasyfikacja stosowanych na rynku narzedzi konkurowania, ktéra jest
powszechnie akceptowana i przywotywana, odnosi si¢ do koncepcji marketingu-mix, tzw. 4P.
Jest to czteroczynnikowa kombinacja, w ktdrej dominujace znaczenie maja cztery odmienne
instrumenty oddziatywania na rynek, mianowicie (Budzynska-Biernat, 2020):

— produkt i jego jakos$¢,

— elastyczna polityka cenowa,
— aktywna promocja,

— zréznicowana dystrybucja.

Z biegiem czasu, uwzgledniajac specyfike ushug 1 dziatalnosci ustugowe;,
czteroczynnikowa kombinacje w koncepcji marketingu-mix rozszerzono do 7P. Mianowicie
dodano trzy kolejne instrumenty, tj. (Kaczmarczyk, 2016):

—  ludz,

— procesy,

— $wiadectwo materialne.
Nalezy przy tym mie¢ §wiadomosé, ze kazdy sposroéd 7 przywotanych powyzej elementow
jest nie tyle instrumentem konkurowania, co raczej zlozonym instrumentarium, bogatym

w powigzane ze sobg bardziej elementarne instrumenty. I tak np. M. Haffer (1999) w ramach
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prowadzonych badan empirycznych zaproponowal obszerng list¢ instrumentdw, mianowicie
wskazat 18 najcze$ciej stosowanych instrumentéw konkurowania, do ktérych zaliczyt:

— jakos$¢ produktow,

— marke produktow,

— odmienng warto$¢ oferowanych produktow,

— elastycznos$¢ dostosowania produktow do potrzeb konsumentow,

— czestsze od konkurentéw wprowadzanie na rynek nowych towarow,

— szeroki zakres asortymentu,

— zakres $wiadczonych przed- i posprzedazowych ustug,

— warunki 1 okres gwarancji,

— kreowanie nowych potrzeb konsumentow,

— poziom ceny,

— upusty cenowe,

— ceny promocyjne,

— warunki platnosci,

— reklame,

— promocj¢ sprzedazy,

— utrzymywanie bliskich kontaktow z klientami,

— wizerunek firmy,

— zapewnianie potencjalnym odbiorcom dogodnego dostepu do produktow,

— terminowos¢ dostaw.

Jak tatwo zauwazy¢, wszystkie wyzej wymienione instrumenty konkurowania mozna
przypisa¢ do poszczegbdlnych kategorii instrumentdw przewidzianych w koncepcji
marketingu-mix.

W teorii 1 praktyce gospodarczej wystepuje wiele klasyfikacji i potencjalnych
kombinacji instrumentéw konkurowania. W wyniku kreatywnych zachowan przedsiebiorstw
zakres 1 konfiguracje stosowanych instrumentéw konkurowania ulegaja ciagtej modyfikacji.
Rola kazdego, funkcjonujacego na rynku przedsigbiorstwa jest $wiadome kreowanie
specyficznych 1 nowatorskich zbiorow spojnie zintegrowanych ze soba instrumentéw
konkurowania. Z kolei fundamentalnym zadaniem kazdego zastosowanego zbioru
instrumentow jest budowanie wysokiego poziomu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa dzieki
oddziatywaniu na efektywno$¢ i1 atrakcyjno$¢ jego oferty rynkowej, ktéra w sposob

bezposredni generuje uzyskiwane wyniki (Glabiszewski, 2005).

36



W stosowanych strategiach konkurowania kluczowym problemem decyzyjnym staje
si¢ identyfikacja, selekcja 1 dobor odpowiednich instrumentéw konkurowania. Chcac
zapewni¢ skuteczno$¢ ich oddziatywania nalezy ponadto zadba¢ o optymalne ich
zintegrowanie, poniewaz pomig¢dzy poszczegdlnymi instrumentami zachodzg liczne zwigzki
1 wzajemne uwarunkowania (Garbarski et al., 2000). Nie chodzi wiec o wybor najlepszych,
niezaleznych od siebie instrumentow, ale o dobor najlepszego zbioru odpowiednio
powigzanych ze sobg instrumentdéw, ktore lacznie stworza zintegrowany system silnego

oddziatywania na klientow.

Dzigki  wilasciwie  dobranemu  zbiorowi  instrumentéw  konkurowania,
uwzgledniajacemu mozliwosci przedsigbiorstwa i warunki jego funkcjonowania w otoczeniu,
mozliwe jest zdobycie rynkowej przewagi konkurencyjnej i osiagnigcie w konsekwencji

pozadanej pozycji konkurencyjne;.

1.5. Przewaga konkurencyjna jako przejaw konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

W dynamicznie zmieniajacej si¢ 1 wymagajace] rzeczywistosci gospodarczej
przewaga konkurencyjna staje si¢ szczegdlnym przedmiotem = zainteresowania
przedsiebiorstw, poniewaz w zasadniczym stopniu warunkuje osiggane przez nie rynkowe i
finansowe wyniki (de Sousa Batista et al., 2016). Zwtaszcza zachodzace na rynku zmiany
sktaniaja, a nawet zmuszaja przedsigbiorstwa do poszukiwania i zdobywania przewag
konkurencyjnych (Borowiec, 2015). W konsekwencji koncepcja przewagi konkurencyjnej
zajmuje centralne miejsce w badaniach nad zarzadzaniem strategicznym (Goerzen &
Beamish, 2003).

Zdobywanie przewagi konkurencyjnej w warunkach silnej konkurencji jest niezwykle
trudnym wyzwaniem, przy czym osigganie lepszych wynikdw oraz wysokiej i trwatej pozycji
konkurencyjnej jest priorytetem kazdej organizacji (Ma et al., 2019). Przewaga
konkurencyjna zapewnia przedsigbiorstwu wysoka wydajno$¢ na rynku, a przedsigbiorstwa
nie dysponujace przewaga na rynku tracg swoja wydajnos$¢ i ponosza porazki (Anwar, 2018).

Przewaga to wyzszo$¢ wzgledem kogo$, co oznacza, ze przewaga konkurencyjna to
wyzszo$¢ wzgledem konkurentow. Przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa odnosi si¢ do
jego wyzszej pozycji na rynku, ktorg sobie to przedsiebiorstwo wypracowato w stosunku do

dziatajacych na nim konkurentéw. Moze wigc by¢ interpretowana jako ,,asymetria lub réznica
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wystepujaca miedzy firmami w kazdym poréwnywalnym wymiarze, ktéra pozwala jednej
firmie konkurowac lepiej niz jej rywale” (Ma, 2000).

Przewaga konkurencyjna jest czgsto rozumiana w literaturze jako ceniony przez rynek
atut przedsigbiorstwa lub zbior takich atutéw, dzicki ktorym przedsigbiorstwo moze
utrzymywacé swoja wysoka efektywnos$¢ i zapewnia¢ sobie harmonijny rozwoj (Strategor,
2001). Zatem przedsigbiorstwo posiadajace przewage konkurencyjng dysponuje czyms$
wyrdzniajacym, dzieki czemu robi co$ lepiej od konkurentéw i w konsekwencji osiaga lepsze
rezultaty, a wigc konkretng wyzszo$¢ (Aaker, 1989). Innymi stowy, przewaga konkurencyjna
wynika z polaczenia aktywow organizacji przedsigbiorstwa oraz jego umiejetnosci, ktore, gdy
zostang korzystnie zastosowane w procesach biznesowych, skutkuja najwyzszg wartoscig dla
klienta, czyli np. innowacjami (McCormack & Johnson, 2001a).

Literatura przedmiotu dostarcza wiele definicji pojecia przewagi konkurencyjne;j.

Wybrane z nich zostaly zaprezentowane w tabeli 5.

Tabela 5. Wybrane definicje przewagi konkurencyjne;j

Autor Definicja

D.A. Aaker Co$ wyrozniajacego, dzigki czemu firma osigga na rynku lepsze od

konkurentow rezultaty lub po prostu robi co$ lepiej niz oni.

J.B. Barney Zdolno$¢ do realizowania strategii, ktorej nie sa w stanie realizowac

obecni i przyszli konkurenci danego przedsigbiorstwa.

L. Fahey Wszystko co pozytywnie wyrdznia produkty przedsigbiorstwa albo
samo przedsigbiorstwo wsérod dzialajacych na rynku konkurentow

w oczach jego klientow.

J. Grahovac, Roznice w funkcjonowaniu i rozwoju przedsigbiorstwa na rynku
D.J. Miller wzgledem innych. Rozbieznos¢ wskazujaca na to, co przedsigbiorstwo
wykorzystuje na rynku w stosunku do ceny, jaka zaplacito na rynku

czynnikow produkcji.

B. Godziszewski Przyjmowanie przez dane przedsi¢biorstwo lepszej pozycji w branzy niz
inne przedsicbiorstwa, dzigki osigganiu lepszych wynikow poprzez

posiadane i wykorzystywane umiej¢tnosci.

Ch.W. Hofer, Unikatowa pozycja osiggana przez przedsigbiorstwo, ktora nabywana
D. Schendel jest wobec konkurencyjnych przedsigbiorstw poprzez wlasne wzory

rozwoju zasobow.

M.E. Porter Cel strategii konkurowania.
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L.W. Rue, Zdolno$¢ przedsigbiorstwa do robienia czegos$, czego nie potrafig

P.G. Holland konkurenci lub przynajmniej robienia tego na wyzszym poziomie niz
oni.

H. Simon Wyzszy poziom osiaggnig¢ w stosunku do przedsiebiorstw konkurencji.

J.A.F. Stoner Sity przedsigbiorstwa na tle obecnych i przyszlych konkurentow

dziatajacych na runku.

J. Teece, Roznorodne  procesy  ksztaltowane przez znaczace aktywa
G. Pisano, przedsigbiorstwa i rozwdj $ciezek zaleznosci.
A. Shuen

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: (Barney, 1991; Godziszewski, 1999; Grahovac &

Miller, 2009; Stankiewicz, 2005; Teece et al., 1997; Wrzosek, 1999).

Zaproponowane w tabeli 5 definicje pozwalaja dostrzec, ze podobnie jak w przypadku
pojecia konkurencji i konkurencyjnosci nie istnieje uniwersalna, powszechnie akceptowana
definicja przewagi konkurencyjnej. Fakt, ze przewaga konkurencyjna budzi ogromne
zainteresowanie wsrod naukowcoéw 1 praktykow, nie wptywa na jednomyslnos¢ w jego
postrzeganiu i rozumieniu. Pojecie to potrafi mie¢ wrgcz odmienne znaczenie dla réznych
badaczy.

Analizujac przytoczone definicje, mozna zauwazy¢ trzy dominujace podej$cia do
postrzegania przewagi konkurencyjnej. Mianowicie traktuje si¢ ja jako:

— wyrdzniajacg zdolno$¢ przedsigbiorstwa do robienia czego$ lepiej niz konkurenci,

— atut oferty rynkowej nie posiadany przez konkurentow, bedacy bezposrednim efektem
wykorzystania wyrdzniajacych zdolnosci, a jednoczesnie zrodtem lepszych wynikéw
uzyskanych w procesie konkurowania,

— Wyzsza pozycje osiagnieta na rynku wzgledem konkurentow, dzigki lepszym
wynikom uzyskiwanym w oparciu o posiadane atuty rynkowe, wygenerowane za
sprawa wyrdzniajacych zdolnosci.

Oznacza to, ze przewag konkurencyjnych mozna doszukiwaé si¢ w
wewnatrzorganizacyjnych zdolno$ciach przedsigbiorstwa albo w jego ofercie rynkowej albo
w osiagnigtej przez nie pozycji rynkowej. Jakkolwiek wszystkie trzy warianty postrzegania
przewagi konkurencyjnej mozna merytorycznie uzasadnié¢, to w niniejszej dysertacji przyjeto,
ze wyrdzniajace zdolnosci przedsigbiorstwa tkwig w potencjale konkurencyjnym, stad
nalezatoby je traktowaé¢ jako zrodto przewag konkurencyjnych. Wysoka pozycja

przedsiebiorstwa na rynku (bgdaca przedmiotem rozwazan w punkcie 1.6) jest rezultatem
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procesu konkurowania, konsekwencja uzyskanych w tym procesie wynikéw, zwlaszcza
rynkowych i finansowych, a zatem jest efektem posiadanej przewagi konkurencyjnej.
Natomiast atut w ofercie rynkowej, bedacy de facto skutecznym, bo dostrzeganym
i docenionym przez klientow instrumentem konkurowania stanowi wtasnie rynkowy przejaw
przewagi konkurencyjnej, jest zatem przewaga konkurencyjna sensu stricto.

Dylemat, co nalezy uzna¢ za przewage konkurencyjna, czy wyrdzniajaca
przedsigbiorstwo wewnetrzng zdolno$¢ czy wyeksponowany na rynku atut w ofercie
rynkowej, w pewnym stopniu zostat rozstrzygnigty za sprawa koncepcji wyodrebniajacej
dwie czastkowe przewagi konkurencyjne, mianowicie zasobowa i rynkowa. Pierwsza z nich
jest osiggana w sferze zasobow przedsigbiorstwa, czyli w ramach jego potencjatu
konkurencyjnego odnoszonego do potencjaléw konkurentdw, natomiast druga — na
docelowym rynku w ramach dostarczanej na niego oferty rynkowej odnoszonej do ofert
konkurentéw. Ponadto przewagi te pozostajag miedzy sobg we wzajemnej relacji, w ramach
ktérej osiagnigta przewaga zasobowa umozliwia zdobycie przewagi rynkowej, a przewaga
rynkowa musi opierac si¢ na przewadze zasobowej. Dlatego tez w przedsigbiorstwie dagzacym
do osiaggnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej muszag wystapi¢ tacznie powigzane ze soba
obie przewagi czastkowe (Glabiszewski, 2005). W konsekwencji tylko przejsciowymi wydaja
si¢ by¢ sytuacje, w ktorych przedsigbiorstwo posiada przewage zasobowa, ale nie potrafi jej
przeku¢ w przewage rynkowa lub nie posiadajac przewagi zasobowej, uzyskuje przewage
rynkowa za pomoca doraznych zabiegdw dostgpnych réowniez dla konkurentow (Haffer,
1999). Zatem w diugim okresie przedsigbiorstwo osiagnie petng przewage konkurencyjna,
jesli zdola jednoczes$nie uzyskac¢ i utrzymaé zaréwno przewage zasobowa, jak rOwniez
rynkowa (Haffer, 2002; Wilson, 1999). W dobie globalizacji, intensywnej konkurencji
i wysoko zmiennego rynku przedsiebiorstwa poszukuja przewagi konkurencyjnej
1 mozliwosdci przetrwania na rynku, korzystajac z roéznych zasobow i zrddel, zar6wno
wewnetrznych, jak i zewngtrznych (Anwar, 2018).

Schemat 2 prezentuje propozycje zasobowego ujecia koncepcji ksztaltowania
przewagi konkurencyjnej, zgodnie z ktorg zasoby i to w zasadzie niematerialne sg gtéwnym
zrédlem przewagi konkurencyjnej. Jednak oprocz elementéw skladajacych si¢ na ogdlng
kategori¢ zasobow niematerialnych, ta koncepcja przewagi konkurencyjnej zwraca
szczegdlng uwage na znaczenie umiejetnosci zarzadzania, a w kolejnym kroku na zdolno$ci
tworzenia 1 odtwarzania zasobéw w procesie ksztaltowania przewagi konkurencyjnej. Te
wyszczegllnione zasoby, zastosowane w odpowiedniej konfiguracji, pozwalaja

przedsigbiorstwu skutecznie budowac przewage konkurencyjna, ktéra na zasadzie sprz¢zenia
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zwrotnego wptywa na doskonalenie kluczowych zasobow z perspektywy dalszego budowania

1 wzmacniania przewagi konkurencyjne;.

Schemat 2. Zasobowe podejscie do ksztaltowania przewagi konkurencyjnej przedsi¢biorstwa

ZDOLNOSCI
TWORZENIA
UMIEJETNOSCI I
ZARZADZANIA ODTWARZANIA ZASOBY
Zarzadzanie Informacyjne Ludzie
wiedzg Transformacyjne Kultura
Praca Adaptacyjne Wiedza Przewaga.
Zespolowa Innowacyjne Kapitat Konkurencyjna
Przywédztwo Socjotechniczne Marka
Dostep do rynku
Technologia
Strategia
Struktura

Dodatnie |
sprezenie
zwrotne I

Zrédto: (Kozminski, 2005).

Zmiana uwarunkowan gospodarowania oraz wzrost poziomu ogdlnej
konkurencyjnosci na rynku wymusily na przedsigbiorcach konieczno$¢ dostosowania do
nowych warunkéw konkurowania ich systeméw oraz bezposredniego objecia zarzadzaniem
nowych zasobdw, takich jak: wiedza, kapitat ludzki 1 pozostale elementy sktadowe kapitatu
intelektualnego (Mikuta, 2007).

Zasobowe podejscie do budowania przewagi konkurencyjnej proponuja G. Hamel
i C.K. Prahalad (1990) w koncepcji opartej na zasobach i kluczowych kompetencjach,
w ktorej gldownym podmiotem jest przedsigbiorstwo, a podstawe jego dzialalnosci stanowia
nalezace do niego kluczowe kompetencje, definiowane jako umiejetno$ci majace zasadnicze
znaczenie dla rezultatbw przedsiebiorstwa. Unikatowe zasoby 1 kompetencje
przedsigbiorstwa tworza jego tzw. aktywa strategiczne, dzigki ktorym przedsigbiorstwo ma
mozliwo$¢ uzyskania przewagi konkurencyjnej o trwatym charakterze. Te aktywa, inaczej
zasoby strategiczne to wg J. Barneya zasoby, ktore sa (Macias, 2008):

— cenne (valuable),
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— rzadkie (rare),
— trudne do imitacji (inimitable),
— dobrze zorganizowane (well organized resources).

Zasobowe podejscie bazujagce na strategicznych zasobach 1 kluczowych
kompetencjach dato podwaliny do kolejnej koncepcji przewagi konkurencyjnej opartej na
wiedzy (kowledge based competition). W obecnej sytuacji gospodarczej wiedza posiadana
przez przedsigbiorstwo stanowi bez watpienia zasob strategiczny. Unikalna i specyficzna
wiedza wplywa na budowanie kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Wiedza ta zapewnia
mu przetrwanie na rynku 1 rozwdj oraz warunkuje osiggnigcie trwalej przewagi
konkurencyjnej (Macias, 2008). Przedsi¢biorstwa, dziatajace na ztozonym, dynamicznym
1 wymagajacym rynku, zdaja sobie sprawg, ze zdobywanie wiedzy i1 wykorzystywanie jej to
jedyny sposéb na uzyskanie trwalej przewagi konkurencyjnej (Mahdi et al., 2019). Wiedza
jest w zwigzku z tym uwazana za zasob szczegdlnie cenny, a odpowiednie nig zarzadzanie za
warunek zbudowania przewagi konkurencyjnej (Mahdi et al., 2019). Nalezy zatem zatozy¢,
ze przedsiebiorstwa, chcac odnie$¢ sukces na rynku, musza metodycznie ksztaltowaé
1 wykorzystywaé¢ swoje zasoby wiedzy, dba¢ o nie i ciagle je rozwijac.

Propozycje pozycyjnego ujgcia przewagi konkurencyjnej przedstawit M.E. Porter
(2001) w swojej koncepcji konkurencyjnosci przyjmujac, iz podstawg jej ksztaltowania winno
by¢ poszukiwanie przewagi konkurencyjnej w strukturze sektora, w ktérym dane
przedsigbiorstwo funkcjonuje. Zdaniem M.E. Portera (2001) przewaga konkurencyjna
przedsigbiorstwa jest wynikiem pozycji, jaka posiada ono w sektorze w odniesieniu do
panujacych w nim warunkéw, wywolanych pigcioma sitami konkurencji, zwanymi tez
pigcioma sitami Portera, wérdd ktorych wystepuja:

— sila przetargowa dostawcow,

— sila przetargowa nabywcow,

— grozba pojawienia si¢ substytutow,

— grozba pojawienia si¢ nowych konkurentow,

— rywalizacja migdzy konkurentami.
Te poszczegolne sity wyznaczaja natezenie konkurencji w sektorze, tworzac okreslone
warunki do konkurowania dla funkcjonujacych w nim przedsigbiorstw. Przedsigbiorstwo,
ktore lepiej usytuuje si¢ wzgledem swoich konkurentow wobec tych sil, osiagnie przewagg.

Nieco odmienne rozwigzanie w tym zakresie zostalo zaproponowane w ramach

podejscia sytuacyjnego, zaktadajacego permanentne dostosowywanie si¢ przedsiebiorstwa do
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zmiennych warunkow otoczenia. Zasoby posiadane przez przedsigbiorstwo muszg by¢ zatem
elastyczne, by bylo ono w stanie szybko reagowa¢ na zmiany zachodzace w samym
przedsiebiorstwie oraz w jego otoczeniu (Macias, 2008). Na wylaniajace si¢ mozliwosci
w otoczeniu oraz wewngtrzne zasoby jako podstawowe zrddlo przewagi konkurencyjnej
uwage przedsiebiorstw powinny kierowaé przede wszystkim zawirowania, wystepujace
zardwno wewnatrz organizacji, jak i w jej biznesowym otoczeniu (Assensoh-Kodua, 2019).

Koncepcja ta ma szczegdlne zastosowanie w branzach, w ktérych tradycyjne zrodta
przewagi konkurencyjnej majg tendencje do wzglednie szybkiego ,,wyparowywania”, tzn.
dochodzi do ich szybkiej deprecjacji. Dlatego tez w takich okoliczno$ciach menadzerowie
muszg permanentnie analizowaé wewnetrzne 1 zewngtrzne S$rodowisko dzialania
przedsigbiorstw i przeformulowywac ich strategi¢ (Dagnino et al., 2021).

W pewnym sensie koncepcja ta taczy podejscie zasobowe 1 pozycyjne do budowania
przewagi konkurencyjnej, podkreslajac znaczenie zaré6wno elementéw potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa, jak i jego otoczenia.

Innym podejsciem do przewagi konkurencyjnej jest podejscie relacyjne, zaktadajace,
ze przewaga konkurencyjna opiera si¢ na okreslonych relacjach przedsigbiorstwa. Nabrata
ona szczegodlnego znaczenia w wyniku rozwoju nowych typow struktur organizacyjnych,
tj.: struktur sieciowych czy organizacji wirtualnych, w ktorych to granice formalne mi¢dzy
przedsiebiorstwami zacierajg si¢. Powszechna natomiast staje si¢ wspotpraca z partnerami,
w tym konkurentami. W przypadku tego podejscia Zrédlem przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstwa sg (Macias, 2008):

1. niepowtarzalne relacje, pozwalajace korzystaé ze specyficznych zasobow oraz
kompetencji wspolpracujacych partnerow;
2. specjalizacja uczestnikow sieci.

M.J. Stankiewicz (2005) zauwaza, ze przewage konkurencyjng mozna roznie
postrzegac 1 wyszczego6lnia¢ jej odmienne kategorie z perspektywy roznorakich kryteriow,
np.:

— skali areny konkurencji, wyodrgbniajac przewage lokalng lub przewage globalna;

— bazy przewagi konkurencyjnej, wyodrebniajac przewage wyrdzniania si¢ na rynku lub
przywddztwa kosztowego;

— czasu utrzymania przewagi konkurencyjnej, wyodrebniajac przewage trwatg lub

nietrwalg (tymczasowq);
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charakteru sktadnikow potencjalu konkurencyjnego, wyodrebniajac przewage
wytwarzania lub przewage oferowania.

Z kolei K. Obt6j (2007), dokonujac wiasnej klasyfikacji przewag konkurencyjnych

przedsigbiorstwa, wyznacza ich cztery typy, mianowicie:

przewage naturalnej pozycji, ktéra przedsigbiorstwo osigga dzigki posiadanym
zasobom, lokalizacji oraz regulacjom prawnym;

przewage wynikajacg z relacji migdzy ceng a jakoscia, ktéra odnosi si¢ do przewagi
kosztowej 1 jakosciowej (wyrdzniania si¢);

przewage wynikajaca z systemu obstugi klientow, w ramach ktdrej zaktada si¢ stala,
bliska i bezposrednig wspotprace miedzy dostawca i1 odbiorcg oraz oferowanie przez
dostawce takiej kombinacji produktow i ustug, ktére stanowié¢ beda rozwigzanie
istotnych problemoéw odbiorcow;

przewage wynikajaca z wysokich barier wejscia na rynek, takich jak np.: technologia,
marka przedsigbiorstwa, specyficzna relacja typu przedsigbiorstwo — konsument
czy okre$lony standard obstugi.

Analizujac poszczegdlne kategorie przewag konkurencyjnych mozna zauwazy¢, ze ich

identyfikacja odbywa si¢ w oparciu o konkretne parametry, do ktérych naleza przede

wszystkim rodzaj, wielkos¢, trwato$¢ (Godziszewski, 2001) i zasigg przewagi (Stankiewicz,

2005). Parametry te pozwalaja precyzyjnie okre$li¢ pozadane przewagi konkurencyjne

1 jednoczes$nie wyznaczy¢ kierunki oraz sposoby ich zdobywania. W konsekwencji mozna

stwierdzi¢, ze przewaga konkurencyjna powinna by¢ wyjatkowa, istotna i trwala oraz

osiggana na geograficznie wyznaczonym obszarze dziatania, a ponadto widoczna i trudna do

skopiowania przez inne podmioty konkurujace w sektorze (Rybicki & Pawlowska, 2009).

Wsréd wymagan formutowanych w stosunku do budowanej przewagi konkurencyjnej

wskazuje si¢ na (Faulkner & Bowman, 1996):

stworzenie mozliwosci obrony uzyskanej przewagi, sprawienie trudnosci w jej
skopiowaniu;

wywotanie niemoznosci zawlaszczenia przewagi przez konkurentow, np. poprzez
przejecie strategicznych zasobow ludzkich;

zapewnienie jej zdolnosci do generowania znaczacego zysku;

utrzymanie stabilnej przewagi w dlugim okresie.

Tworzenie i1 utrzymywanie przewag konkurencyjnych w dobie rosnacych oczekiwan

rynkowych i coraz bardziej intensywnej konkurencji wymaga od przedsigbiorstwa wyjatkowo
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duzego zaangazowania, rozbudowanego potencjalu, wysublimowanych dziatan,
zaawansowanych instrumentéw, a tym samym zastosowania roznych podej$¢ teoretycznych

i odmiennych rozwigzan praktycznych (Swiatowiec-Szczepanska, 2015).

1.6. Pozycja konkurencyjna jako wynik budowania konkurencyjnosci

przedsi¢biorstwa

M.J. Stankiewicz (2005) przyjmuje, ze pozycje konkurencyjng przedsi¢biorstwa
mozna zdefiniowa¢ jako wynik realizowanego przez nie procesu konkurowania na rynku,
rozpatrywany na tle wynikow osigganych przez konkurujace z nim podmioty.
M.J. Stankiewicz (2005) reprezentuje zatem podejscie statyczne, podczas gdy M.E. Porter
(2006) pozycje konkurencyjna definiuje jako ciagla walke pomiedzy konkurentami
o dynamicznym charakterze, ktora moze by¢ ksztaltowana przez przedsigbiorstwo np. za
sprawa odpowiednio dobranej strategii konkurencyjnej. A zatem M.E. Porter podchodzi do
pozycji konkurencyjnej przyjmujac ujecie dynamiczne i utozsamia ja z samg aktywnos$cia
podejmowang w celu zwyci¢zenia w walce z rynkowymi rywalami. W tym nurcie pozycja
konkurencyjna moze by¢ postrzegana rowniez jako podejmowane przez dane
przedsigbiorstwo poczynania, ktdre majg za zadanie osiggni¢cie przez nie korzystnej pozycji
na rynku za sprawg wzglednie wysokiego udzialu w nim, kosztowej pozycji, marki,
kompetencji technicznych i poziomu opanowania technologii oraz rentownosci i sity
finansowej (Galas, 1995). Definicja ta — w pewnym sensie — faczy dynamiczny i statyczny
charakter pozycji konkurencyjnej, jednoczesnie wskazujac, ze decyduja o niej nie tylko
wyniki rynkowe i begdace ich poklosiem wyniki finansowe, ale takze te osiggane w sferze
zasobow, czyli w ramach potencjatu konkurencyjnego.

W literaturze przedmiotu dominuje statyczne podej$cie do definiowania pozycji
konkurencyjnej, w ramach ktorego zajecie okreslonej pozycji konkurencyjnej uzaleznione jest
od podjetych wczesniej dziatan oraz decyzji na poziomie strategicznym i operacyjnym.
O. Flak i G. G16d (2009) uwazaja, ze pozycja konkurencyjna to syntetyczne wyniki rynkowe
1 ekonomiczne przedsigbiorstwa wynikajace ze stopnia wykorzystania mozliwosci
przedsiebiorstwa do konkurowania obecnie 1 w przysztosci. Pozycja konkurencyjna czgsto
rozumiana jest po prostu jako wynik konkurowania na rynku osiagnigty przez dane
przedsicbiorstwo (Sevel’ova, 2008). P.C. Ensign okresla ja jako efekt prowadzonej przez

przedsigbiorstwo strategii konkurowania (Wolak-Tuzimek, 2017).
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Pozycja konkurencyjna to inaczej ocena przedsigbiorstwa na tle sektora, w ktorym
funkcjonuje, dokonana na podstawie weryfikacji atrakcyjnos$ci sektora oraz pozycji
przedsigbiorstwa w dennej branzy (Romanowska & Gierszewska, 2003). Mozna
interpretowac ja rowniez jako stopien dostosowania firmy do preferencji jej klientow
(Pierscionek, 2007). Ciekawe ujecie zaproponowali R. Feurer i K. Chaharbaghi (1994)
wskazujac, ze pozycja konkurencyjna powinna by¢ okre§lana jako przesunigcie si¢
przedsigbiorstwa na wyzszy i1 korzystniejszy poziom niz inne przedsigbiorstwa dzialajace na
rynku. A zatem przedsigbiorstwo nie tylko powinno dazy¢ do wyzszej pozycji w danym
momencie, ale takze do uzyskiwania wigkszego od konkurentéw wzrostu w kolejnych
okresach, zeby t¢ pozycje umacniaé.

Analizujac istote pozycji konkurencyjnej warto dodaé, ze jest ona traktowana rowniez
jako wazny element budowania strategii konkurencyjnej, poniewaz dzigki niej mozna
wskaza¢ na mozliwo$ci przedsiebiorstwa, a takze oceni¢ szanse i kierunki jego dalszego
rozwoju (Jonas, 2002). W zwigzku z tym pozycja konkurencyjna z jednej strony wienczy
proces konkurowania obrazujac osiagnigte efekty, a z drugiej strony go uruchamia,
zapewniajac mozliwosci dla aktywnosci przedsigbiorstwa podejmowanej w kolejnym etapie
walki z konkurentami o wzgledy klientow.

Przywolane licznie definicje poruszaja i podkreslaja rézne aspekty pojecia pozycji
konkurencyjnej. Jedne skupiaja si¢ na konsumentach przedsigbiorstwa i zdobywaniu ich
wzgledow za sprawg oferowanych produktow, a inne na konkurujacych z nim podmiotach
1 efektami toczonej z nimi walki. Niekiedy pozycj¢ konkurencyjng utozsamia si¢ z przyj¢ta
strategig konkurowania lub z osiagnigtymi za sprawg tej strategii wynikami i to nie tylko na
rynku, ale tez w ramach swoich potencjaléw konkurencyjnych. Definiujac pojgcie czesto tez
wskazuje si¢ na wspdlne cechy pozycji konkurencyjnej, jakimi sg np. jej relatywny
i ewolucyjny charakter wzgledem przedsigbiorstw konkurencyjnych oraz jej zmienno$¢
w czasie (Dzikowska et al., 2016; Gorynia et al., 2011).

Zmiany w pozycji konkurencyjnej pozwalaja na okreSlenie, czy sytuacja
przedsigbiorstwa na rynku ulegta polepszeniu czy pogorszeniu wzglgdem konkurentow.
Odzwierciedlenie zmian mozna odnalez¢ w poziomie wyznacznikdw pozycji konkurencyjnej.
Wyznaczniki pozycji konkurencyjnej przypisuje si¢ najczesciej do trzech podstawowych
kategorii, ktorymi sg (Richard et al., 2009):

— wyniki finansowe,
— wyniki rynkowe,
— wyniki akcjonariuszy.
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Wyniki finansowe przedsigbiorstwa to np. osiagnigty zysk, rentowno$¢, stopa zwrotu
z inwestycji, stopa zwrotu z aktywow. Wyniki rynkowe to m.in. udziaty przedsigbiorstwa
w rynku, liczba nowych klientow czy pozyskane rynki. Z kolei wyniki akcjonariuszy to
np. catkowita stopa zwrotu z akcji, ekonomiczna warto$¢ dodana itp. (Richard et al., 2009).
Wymienione wyznaczniki pozycji mozna wyrazi¢ w ujeciu obiektywnym, czyli
w wartosciach nominalnych badz subiektywnym, czyli chociazby poprzez oceny dokonywane
w skali porzadkowe;j.

Wedtug Z. PierScionka (1996) diagnoza pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
sktada si¢ z trzech etapow:

— pierwszy etap obejmuje wskazniki pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa, ktore
dokonujg oceny istnienia przewagi konkurencyjnej na rynku i jej wielkosci;

— drugi etap skupia si¢ na czynnikach bezposrednich, ktére determinujg pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku;

— trzeci i1 ostatni etap sprowadza si¢ do analizy czynnikéw posrednich, ktore determinuja
pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku.

Wskaznikami, ktore zdaniem Z. PierScionka (1996) pozwalaja ocenia¢ pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstwa na rynku, s3: jego udzial w segmencie rynku oraz tendencje
zmian tego udziatu na przestrzeni czasu i jego sytuacja finansowa oraz tendencje jej zmian.
Tego samego zdania jest wielu innych autoréw, wedlug ktérych podstawowymi
1 jednoczes$nie syntetycznymi miarami pozycji konkurencyjnej kazdego przedsigbiorstw
sa jego udzial w rynku i osiagnig¢ta sytuacja finansowa (Fryzel, 2004; Gorynia, 2010;
Skawinska, 2002).

Niemniej jednak do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna wykorzystywaé
znacznie szerszy wachlarz miernikéw, np. takich jak (Gorynia, 2002):

— relatywna rentowno$¢ przedsigbiorstwa, to znaczy jego rentowno$¢ w poréwnaniu

z rentownoscig przedsigbiorstw konkurujacych w danej branzy;

— udziat przedsigbiorstwa w rynku;
— relatywny poziom kosztow przedsigbiorstwa, to znaczy poziom jego kosztow

w poréwnaniu z poziomem kosztéw przedsigbiorstw konkurujacych w danej branzy);

— znajomo$¢ przedsigbiorstwa 1 jej produktdow na rynku oraz postrzeganie
przedsiebiorstwa przez otoczenie;

— poziom lojalnos$ci nabywcow przedsigbiorstwa oraz poziom wiernosci jego marce;
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— cechy produktu i/lub uslugi w pordwnaniu z cechami produktéw i/lub ushug
przedsigbiorstw konkurujacych w danej branzy;

— koszty przestawienia si¢ odbiorcow przedsigbiorstwa na innych dostawcow;

— istnienie na rynku lub prawdopodobienstwo pojawienia si¢ substytutow.

Istotng kwestia podczas oceniania pozycji konkurencyjnej przedsicbiorstw jest
przyjecie wlasciwego punktu odniesienia. R. Kusa (2007) zauwazyl, Zze oceniajac pozycje
konkurencyjng przedsigbiorstva w stosunku do catej gospodarki, mozliwe byloby,
ze wszystkie przedsigbiorstwa, funkcjonujace w ramach sektora, ktory de facto posiadaja
wysoka atrakcyjno$é, sa konkurencyjne, nawet jesli zajmowalyby w nim najgorsza pozycje,
co bytoby niezgodne z rzeczywistoscig. Dlatego tez M. Romanowska (2004) proponuje
okreslanie pozycji konkurencyjnej odnoszac si¢ do konkurentow w danym sektorze lub grupie
strategicznej. Z kolei E. Skawinska (2002) proponuje okresla¢ pozycj¢ konkurencyjng
przedsigbiorstwa wykorzystujac tacznie wskaznik wzglednego udzialu w rynku

1 w odniesieniu do dwoch, maksymalnie trzech najwiekszych konkurentow.

1.7. Teoretyczny model ksztaltowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa

Konkurencyjno$¢ w uje¢ciu czynnikowym i dynamicznym, a zatem najbardziej
uzytecznym z perspektywy jej ksztaltowania, powinna by¢ traktowana jako zagregowany
konstrukt sktadajacy si¢ z konkretnych sktadowych, ktore sa powigzane ze sobg ustalonym
mechanizmem, tworzac okreslong strukture.

Takie wlasnie podejscie przyjeto w niniejszej dysertacji definiujagc w punkcie 1.2
konkurencyjnos¢ jako dlugookresowa zdolno$¢ przedsigbiorstwa do skutecznego
konkurowania, ktérej integralna czeécia sa jej zrodta, przejawy i efekty. Zrodet
konkurencyjnosci Autorka upatruje w potencjale konkurencyjnym przedsigbiorstwa
1 w zasadzie w realizowanej przez nie strategii, okreslajacej podejmowane w procesie
konkurowania dzialania 1 stosowane instrumenty konkurowania. Za przejaw
konkurencyjnosci uznaje budowane oraz zdobywane przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjne, zwlaszcza te dostrzegane i doceniane przez klientdow na rynku. Z kolei
pozycje konkurencyjng traktuje jako wienczace i oceniajace proces konkurowania wyniki,
zwlaszcza rynkowe i1 finansowe, uzyskiwane przez dane przedsigbiorstwo i sytuujace
je wzgledem funkcjonujacych w sektorze rywali rynkowych w odniesieniu do ich wynikow.

Zaproponowana definicja konkurencyjnos$ci i sposdb jej postrzegania wyraznie
eksponuja wielowymiarowo$¢ tego pojecia, wskazujac jednocze$nie na jej konkretne
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sktadowe, ktore same w sobie nie sg jednorodnym tworem. Konkurencyjnos¢ jest ztozonym
systemem skladajacym si¢ z wyodrebnionych, ale S$ciSle ze soba powigzanych
1 zintegrowanych podsystemow, tworzacych zagregowany konstrukt, majacy swoja strukture
i mechanizm tgczacy cztery elementy (schemat 3):

— potencjal konkurencyjnosci,

— strategi¢ 1 instrumenty konkurowania,

— przewage konkurencyjna,

— pozycje¢ konkurencyjna.

Schemat 3. Struktura konkurencyjnosci przedsigbiorstw

Potencjat
konkurencyjnosci [
przedsiebiorstw

Przewaga Instrumenty Pozycja
konkurencyjna konkurowania konkurencyjna

zdolnos$¢ do konkurowania

konkurencyjnos¢

Zrédto: (Stankiewicz, 2000).

W zaproponowanym przez M.J. Stankiewicza (2000) modelu potencjat
konkurencyjnosci  przedsigbiorstwa traktowany jest jako zesp6l materialnych
1 niematerialnych zasobow niezbg¢dnych mu do funkcjonowania na rynku i budowania
przewagi. Przewaga konkurencyjna jest natomiast efektem takiego wykorzystywania
potencjatu, ktére umozliwia wydajne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowe;j i skutecznych
instrumentdw konkurowania. Instrumenty konkurowania to z kolei §rodki wytwarzane przez
przedsiebiorstwo, majace na celu pozyskanie konsumentow dla obecnej lub przysziej oferty.
To wiasnie one maja spowodowac¢ u konsumentdéw zainteresowanie oferta przedsigbiorstwa
1 sprawi¢, aby zostala ona zakwalifikowana jako atrakcyjniejsza od oferty funkcjonujacych
na rynku konkurentow. Ostatnim elementem modelu jest pozycja konkurencyjna, bedaca
wynikiem realizowanego przez przedsigbiorstwo procesu konkurowania na rynku w danej

branzy, rozpatrywana na tle wynikdw osiaganych przez konkurentow.
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Podobng koncepcje¢ ksztaltowania konkurencyjnosci zaproponowata R. Sitkowska
(2004), ktora definiuje konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw jako system skladajacy sie z
czterech elementow, miedzy ktorymi wystepuja okreslone wzajemne zalezno$ci. Strukturg
postrzeganej przez nig konkurencyjnosci i wystepujace w ramach jej elementéw zaleznosci
przedstawiono na schemacie 4.

Schemat 4. Powigzania pomiedzy elementami konkurencyjnosci przedsigbiorstwa

POZYCJA KONKURENCYINA

A 4 A

INSTRUMENTY KONKUROWANIA

cena jakos¢ produktow marka produktu sie¢ informacji
Przywodztwo kosztowe Przywodztwo jakosciowe

PRZEWAGI KONKURENCYJNE

Zasoby Umiejetnosci

POTENCJAL KONKURENCYJINY

Zrédto: (Sitkowska, 2004).

Osiagniecie odpowiedniej pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest zdobyciem
przewagi konkurencyjnej, ktora z kolei jest zalezna od posiadanego przez przedsigbiorstwo
potencjatu konkurencyjnego. Zasoby i umiejetnosci, jakimi dysponuje przedsigbiorstwo, maja
wplyw na przygotowanie oferty produktowej i daja mozliwo$¢ osiagniecia przewagi
konkurencyjnej. Selekcja instrumentéw konkurowania, jakie bedzie wykorzystywaé
przedsigbiorstwo, powinna by¢ nastgpstwem przeprowadzenia szczegdtowej analizy
potencjatu konkurencyjnego, a takze otoczenia, w jakim funkcjonuje. Dzigki wykorzystaniu
odpowiednich instrumentéw konkurowania przedsigbiorstwo jest w stanie osiagna¢ okreslong
pozycj¢ konkurencyjnag.

Nieco inaczej koncepcj¢  mechanizmu  ksztattujacego  konkurencyjnosé

przedsigbiorstwa przedstawia M. Klimontowicz (2013). Jego zdaniem przewaga
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konkurencyjna jest pozadanym efektem wzrostu konkurencyjnos$ci prowadzacym do zajecia
satysfakcjonujacej pozycji konkurencyjnej. Jednocze$nie wzrost konkurencyjnos$ci jest
wynikiem wykorzystania posiadanego przez przedsigbiorstwo potencjatu, czyli materialnych
1 niematerialnych zasobdw, ktére umozliwiaja zbudowanie przewagi konkurencyjnej nad
innymi podmiotami na rynku. Ponadto pozadany wzrost konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa,
bedacy wynikiem zaostrzania si¢ konkurencji w sektorze, wskazuje, w jaki sposob firmy

starajg si¢ pozyska¢ konsumentow. Opisane relacje zostaly zaprezentowane na schemacie 5.

Schemat 5. Relacje zachodzace w procesie ksztalttowania konkurencyjnosci

POTENCJAL KONKURENYJINY
4 N\
ZASOBY
materialne 1 niematerialne
'
4 N\
PRZEWAGA
KONKURENCYJINA
N J
STRATEGIA
Instrumenty konkurowania,

POZYCJA
KONKURENCYJNA

Zrédto: (Klimontowicz, 2013).

M. Gorynia (2000a) opisujac mechanizm ksztaltowania konkurencyjnosci wskazuje
na istnienie 3 grup zmiennych, mianowicie:

— pozycje konkurencyjng w przysztosci,

— potencjat konkurencyjny,

— strategi¢ konkurencyjna, tzw. instrumenty konkurowania.

Jego zdaniem strategia konkurencji to sformulowana przez przedsigbiorstwo
odpowiedz na 3 pytania dotyczace: (1) zakresu obszaréw, w jakim przedsi¢biorstwo ma
konkurowaé, czyli rynkéw i segmentow, (2) produktéw, jakie ma oferowac oraz (3) sposobu
na osiaganie trwalej przewagi konkurencyjnej w danych warunkach. Przy czym zaklada on,
ze instrumenty konkurowania to sktadowe strategii konkurowania. Ponadto przyjmuje, ze do
realizowania okre$lonej strategii konkurencyjnej niezbedny jest potencjal konkurencyjny,
a wynikiem realizowanej obecnie strategii jest uzyskiwana w przysziosci pozycja

konkurencyjna.
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W niniejszej dysertacji, odnoszac si¢ do przeprowadzonego przegladu literatury
1 przedstawionych wtasnych pogladow Autorki, przyjeto nieco zmieniong — wobec powyzej
zaprezentowanych — koncepcj¢ ksztattowania konkurencyjnos$ci, ktora w ujeciu graficznym

zaprezentowano na schemacie 6.

Schemat 6. Model ksztaltowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa

| MAKROOTOCZENIE |

¢ T OTOCZENIE KONKURENCYJNE T ¢

PRZEDSIEBIORSTWO

Przewaga konkurencyjna
(oferta rynkowa o wyzszej
warto$ci dla klienta)

e N

Pozycja konkurencyjna Strategia konkurowania
(wyniki rynkowe i finansowe (dziatania i instrumenty
na tle konkurentow) konkurowania)

N\ e

Potencjal konkurencyjny
(catoksztalt materialnych

1 niematerialnych zasobow)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu.

W modelu zaklada si¢, ze punktem wyj$cia w ksztattowaniu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jest jego potencjat konkurencyjny, ktdory powinien by¢ permanentnie
doskonalony, by na jego bazie mozna bylo realizowa¢ ambitng 1 wygrywajaca strategi¢
konkurowania. Za sprawa odpowiednio dobranych w ramach strategii instrumentow
konkurowania przedsigbiorstwo buduje i zdobywa przewage konkurencyjna, przejawiajaca
si¢ w atrakcyjniejszej wzgledem konkurentow ofercie rynkowej. Oferta dostarczajaca

klientom wyzsza warto$¢, a zatem zapewniajaca wigksze korzysci niz oferty konkurencyjne,
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sktania klientéw do realizacji zakupdw, co w sposob bezposredni wptywa na osiggane przez
przedsiebiorstwo wyniki rynkowe i finansowe, ktore stanowig o pozycji przedsi¢biorstwa w
sektorze. Osiagnieta pozycja wienczy proces konkurowania, ale jednocze$nie uruchamia
kolejny jego cykl, wptywajac na potencjat przedsigbiorstwa, warunkujacy sposéb dalszego
rywalizowania z konkurujacymi przedsigbiorstwami. Tym samym proces ksztattowania
konkurencyjnosci ma charakter cykliczny i permanentny.

Nalezy tez pamigtaé, ze proces ksztaltowania konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa
odbywa si¢ w okreslonym S$rodowisku, zar6wno zewng¢trznym, jak 1 wewne¢trznym.
Srodowisko to, w zasadzie jego elementarne sktadowe, tworzac warunki ksztaltowania
konkurencyjnosci, maja wpltyw na efekty uzyskiwane w nastgpstwie tego procesu.
Przedmiotem szczeg6lnego zainteresowania Autorki w niemniejszej dysertacji sg procesowe
uwarunkowania  konkurencyjno$ci, a zatem jednoznacznie  okreSlony  zbidr
wewnatrzorganizacyjnych czynnikow. Dlatego tez w dysertacji nie podjeto proby poglebienia
dyskusji nad otoczeniem organizacji, lecz skoncentrowano si¢ na procesowej orientacji
przedsigbiorstwa jako potencjalnej determinancie jego konkurencyjno$ci, czemu dano wyraz

w rozdziale II.
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Rozdzial I1. Podejscie procesowe w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

2.1. Pojecie i istota procesu

Procesy stanowig wspolczesnie obiekt szczegdlnego zainteresowania zar6wno
teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania, ktorzy maja Swiadomos¢, ze identyfikacja, analiza
1 optymalizacja procesow prowadzi do doskonalenia realizowanej dziatalno$ci. Termin
,»proces” pochodzi od tacinskiego stowa processus, ktore oznacza postegpowanie lub przebieg.
Tym samym okresla charakter procesu, jakim jest wystepowanie po sobie czynnosci w $cisle
okreslonym porzadku (Andersen & Pettersen, 1999).

T. Davenport i J. Short (1990) definiuja proces jako ,,zbidr logicznie powigzanych
zadan, majacych na celu osiagniecie okreslonego wyniku biznesowego”. Zdaniem
M. Hammera (1999) proces to powigzana grupa zadan, ktorych wspdlny rezultat stanowi
warto$¢ dla klienta. Podobnie proces definiujg O. Rentzhog (1998) czy B. Bergman
1 B. Klefsjo (2012), traktujac go jako zestaw dziatan, ktére powtarzaja si¢ i tworza warto$¢
dla klienta.

Szersza definicje procesu prezentuje E. Skrzypek (2002), rozpatrujac proces jako
logiczny ciag kolejnych lub réwnoleglych czynnos$ci, realizowanych przez wspotdziatanie
pracownikow, maszyn oraz metod celem dostarczenia konsumentom wewngtrznym
1 zewnetrznym produktu spetniajacego ich oczekiwania. J. Brilman (2002) konstatuje,
ze proces to sekwencyjne operacje wykonywane dla osiggnigcia wezesniej okreslonego celu.
Uznaje przy tym, ze podstawg relacji miedzy odrebnymi dzialaniami, sktadajacymi si¢ na
proces, jest logika ich powigzan.

Wedhug J. Oaklanda (2004) wszystkie realizowane w przedsiebiorstwie dziatania sg
procesami. Pojmuje on proces jako ,zestaw wzajemnie powigzanych dziatan, ktore
przeksztalcaja wejscia w wyjscia”. Na owe wejscia 1 wyjscia wskazuja rowniez M. Hammer
i J. Champy (1993), ktorzy definiuja proces jako zbidr czynnosci wymagajacy na wejsciu
wktadu 1 dajacy na wyjsciu rezultat, majacy pewna warto$¢ dla klienta. Proces definiowany
jest réwniez jako zbior czynnosci przebiegajacych rownolegle, sekwencyjnie lub warunkowo,
prowadzac do zmian zasobow na wejsciu w efekty koficowe w postaci produktu lub ustugi na
wyjsciu  (Perechuda, 2000). Proces w biznesie mozna rozumie¢ jako dzialanie
przeksztalcajace jeden lub kilka rodzajow wielko$ci wejsciowych na wyjsciowe, ktore

stanowig jakgkolwiek warto$¢ dla odbiorcy przedsiebiorstwa (Karaszewski, 2006).
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M.E. Porter (2006) wskazuje, ze proces to lancuch wartosci, w ktérym dziatania
zwigkszaja warto§¢ w tworzeniu lub dostarczaniu produktow i ustug. Wedlug normy ISO
9000:2001 proces to ,,zbior dzialan wzajemnie powigzanych lub wzajemnie oddziatujacych,
ktore przeksztatcaja wejscia w wyjscia” (Myszewki, 2009).

A. Sharp i P. McDermott (2009) definiuja proces jako ,,zbior wspodtzaleznych dziatan,
zainicjowanych w odpowiedzi na zdarzenie, celem osiagni¢cia konkretnego rezultatu dla
klienta procesu”. Podobnie G. Rummler i A. Brache (2002) koncentrujg si¢ w procesach na
dziataniach i ich efektach, okreslajac je ciggiem czynnosci tak zaprojektowanych, aby w ich
wyniku powstaty produkty lub ustugi.

Ten krotki przeglad definicji pojecia proces pozwala dostrzec kilka powtarzajacych

si¢ elementow stanowigcych o istocie procesu. T.B. Kalinowski (2018) wskazuje, ze procesy:

sa zestawami czynno$ci realizowanych sekwencyjnie, o zdefiniowanych wej$ciach,
ktére zmierzaja do wytworzenia okre$lonego rezultatu — produktu lub ushlugi
o okreslonym dla klienta przedsigbiorstwa poziomie wartos$ci,

— s3 nastawione na kreowanie warto$ci dodanej;

— s3 powigzane ze soba;

— sg ukierunkowane na spelnienie oczekiwan klienta — zar6wno wewngtrznego, jak

1 zewnetrznego;

— uzyskuja zamierzony cel przez zesp6l wykonawcow na wielu stanowiskach pracy

w roznych komorkach organizacyjnych przedsigbiorstwa;

— posiadaja odpowiedni sposdb  wewnetrznej  organizacji, polegajacy na
uporzadkowaniu czynno$ci w czasie i przestrzeni;

— posiadaja wejscia 1 wyj$cia jako istotne elementy sktadowe;

— sg realizowane w kazdym przedsigbiorstwie bez wzgledu na to, czy zostaty w niej

w jakikolwiek sposob zdefiniowane i opisane.

Definicje 1 charakterystyki pojgcia procesu podkreslaja kwestie sekwencyjno$ci
realizacji dziatan w przedsigbiorstwie. Wskazuja na wej$cia oraz wyjscia procesu, a tym
samym na jego dostawcoéw i1 odbiorcéw. Odnosza si¢ do budowania warto$ci, wytwarzania
produktu oraz spelnienia oczekiwan klientow zardwno zewnetrznych, jak rowniez
wewnetrznych. Podkreslaja zespolowy charakter podejmowanych w nich dziatan i ich
celowos$¢ (Senkus et al., 2021). Ponadto wszystkie zagregowane procesy w przedsigbiorstwie
to procesy miedzyfunkcjonalne, ktore przebiegaja migdzy jednostkami organizacyjnymi

pokonujac tzw. ,biate plamy” (niezagospodarowane obszary) w strukturze organizacji
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(Rummler & Brache, 2002). Nalezy tez zwrdci¢ uwage na powtarzalno$¢ proceséw, ktora
odrdznia procesy od projektow (Grajewski, 2007).

Analizujac istot¢ procesu warto dodatkowo zauwazy¢, ze realizowanie procesu
biznesowego polega na przechodzeniu ze stanu poczatkowego do stanu koncowego poprzez
liczne stany posrednie, a zatem proces mozna rozbi¢ na wiele elementarnych przej$¢ ze stanu

si do stanu s; (Kedzierski, 2015), co zostato zaprezentowane na schemacie 7.

Schemat 7. Elementarna zmiana stanu w procesie

stary stan s; nowy stan s;

— > czynnos¢ — >

Zrédto: (Kedzierski, 2015).

Przej$cie ze stanu s; do nowego stanu s; poprzez wykonywanie konkretnej czynnos$ci
zachodzi, gdy spelnione zostang okreslone warunki w realizowanym w przedsigbiorstwie
procesie.

Na potrzeby dalszych rozwazan w dysertacji przyjeto, ze proces to zestaw
powiazanych ze soba dzialan zmierzajacych do osiagni¢cia okreslonego celu, poprzez
przeksztalcenie wielkosci wejsciowych w rezultaty na wyjSciu, majace wartos¢ dla

klientow zewnetrznych lub wewnetrznych.

2.2. Identyfikacja i klasyfikacja procesow

Nalezy jednoznacznie przyjaé, ze w kazdym przedsigbiorstwie realizowanych jest
wiele zréznicowanych procesOw o odmiennych charakterystykach, innym przeznaczeniu
1 przebiegu, angazujacych heterogeniczne zasoby i1 generujacych réznorakie rezultaty.
W zwigzku z tym potrzebna jest identyfikacja proceséw umozliwiajaca ich wyodrebnienie
i uswiadomienie ich licznych cech przez samg organizacje. Identyfikacja procesow,
najogolniej rzecz ujmujac, polega na wyznaczeniu realizowanych dziatan oraz okresleniu ich
roli 1 miejsca w systemie zarzadzania przedsigbiorstwem (Skrzypek & Hofman, 2010).
Literatura przedmiotu wskazuje na liczne metody wspomagajace identyfikacje procesow
w przedsigbiorstwie, a wsrdd nich (Stabryta, 2009):
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metody organizatorskie (graficzne) — sg to m.in.: diagram Ishikawy, diagram relacji,
karty przebiegu czynno$ci, harmonogramy, schematy organizacyjne, schematy
klasyfikacyjne, wykresy Sankeya, wykresy Clarka, wykresy Bernatene-Griina,
wykresy Gantta;

modele systemowe (cybernetyczne) — sg to m.in.: metoda Buschardta, schematy
uktadow wejsciowo-wyjsciowych (proste i ztozone), schematy sterowania-regulacji,
schematy blokowe (funkcjonalne);

makiety badawcze 1 listy kontrolne — s3 to m.in.: arkusz krytycznej oceny i analizy,
dyspozycje, lista kontrolna warunkéw kontraktowych 1 handlowych, makiety
identyfikacyjne, makiety operacyjne, ergonomiczna lista kontrolna, semantyczne
struktury referencyjne;

metody zarzadzania procesami biznesowymi — sg to m.in.: analiza funkcjonalna,
architektura ARIS, ewidencja kosztéw proceséw, metody mierzenia i warto§ciowania
pracy, metoda DEMO, monitoring strategiczny i operacyjny, systemy workflow;
metody sieciowe — sg to m.in.: CPM, PERT, CPM-COST, PERT-COST, GERT;
metody informatyczne — sg to m.in.: automatyczna indeksacja, bazy wiedzy, bazy
procesow biznesowych, diagramy przeptywu danych, hurtownie danych, OLAP, data
mining, metody sztucznej inteligencji, PMO, MP 2003, UML, BPMN, zarzadzanie
dokumentami, zarzadzanie tre$cig, praca wirtualna, CRM, portale informacyjne
przedsigbiorstw, odwzorowywanie wiedzy;

metody analityczne — s3 to m.in.: interpretacja danych jakos$ciowych, metody
statystyki ogdlnej, metody taksonomiczne, metody ewidencji finansowo-ksiggowej,
metody badania koniunktury gospodarczej, statystyka pracy;

metody badan spotecznych — s3 to: m.in. analiza dokumentdéw, badania ankietowe,
badania sondazowe, badania terenowe, wywiady, wywiady kwestionariuszowe.

W literaturze przedmiotu przywoluje si¢ liczne klasyfikacje roznicujace i opisujace

poszczegolne kategorie proceséw ze wzgledu na okreslone kryteria. Jednak najczesciej dzieli

si¢ je — uwzgledniajac ich charakter i de facto wzajemny stosunek — na (Cyfert, 2006;
Myszewki, 2009):

procesy podstawowe,
procesy wspierajace (pomocnicze),

procesy zarzadcze.
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Procesy podstawowe to takie, ktorych efektem jest oferowana na rynku klientowi
zewnetrznemu wartos¢ w postaci produktu lub ustugi. To z ich sprzedazy przedsigbiorstwo
uzyskuje przychody. Efektem procesow pomocniczych jest okre§lona warto§¢ w postaci
wewnatrzorganizacyjnego produktu lub ustugi, wygenerowana dla klienta wewngtrznego.
Procesy pomocnicze wspierajg inne procesy w organizacji, zapewniajac im odpowiednie
warunki do ich realizowania. Procesy zarzadcze to procesy o charakterze decyzyjnym
i regulacyjnym, ktore okreslaja kierunek oraz sposob realizacji celow podstawowych i celéw
pomocniczych przedsigbiorstva (Myszewki, 2009). Procesy zarzadcze to szczegdlny
przypadek procesoOw pomocniczych, tworzacych warunki do podejmowania decyzji
zapewniajacych sprawno$¢ funkcjonowania catej organizacji.

E. Skrzypek i M. Hofman (2010) dookres$laja trzy glowne kategorie proceséw przez
wskazanie funkcjonalnych obszaréw ich wystepowania w przedsi¢biorstwie. Mianowicie ich
zdaniem:

— procesy podstawowe — zwigzane sg z dzialalno$cig marketingowa, sprzedaza i obstuga
klientow przedsigbiorstwa, projektowaniem, zakupami oraz wytwarzaniem
produktow lub ustug;

— procesy pomocnicze — to uslugi $wiadczone na rzecz proceséw podstawowych,
do ktorych zaliczaja si¢ dziatania zwigzane m.in. z transportem, magazynowaniem,
konserwacja urzadzen i utrzymaniem ruchu oraz kontrolg jako$ci w przedsigbiorstwie;

— procesy zarzadcze — to procesy informacyjno-decyzyjne, ktorych gtownym zadaniem
jest dostarczenie kompletnej 1 rzetelnej informacji w celu podjgcia prawidtowe;j
decyzji biznesowej przez przedsigbiorstwo oraz wyboru optymalnego rozwigzania.
J.M. Myszewski (2009) poza trzema wyzej wymienionymi kategoriami procesow,

wyodrebnia jeszcze jedng — kategori¢ procesoOw kluczowych, ktore w najwiekszym stopniu
wplywaja na strategiczny sukces przedsigbiorstwa, a ktérymi moga by¢ zar6wno procesy
podstawowe, pomocnicze, jak i procesy zarzadzania.

Nieco inaczej klasyfikuja procesy J.G. Miller i T.E. Vollman (1985), dzielac je — ze
wzgledu na ich przeznaczenie — na:

— procesy logistyczne — zwigzane ze sterowaniem strumieniami materialnymi
od momentu zakupu materialbw do momentu wyslania sprzedanych produktow
przedsigbiorstwa;

— procesy regulacyjne — zapewniajace dostosowanie srodkow produkcji i sity robocze;j

przedsigbiorstwa do zapotrzebowania na produkty;
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— procesy kontrolne — dotyczace jakosci produktow, przebiegu procesow produkcyjnych
oraz realizacji zamowien w przedsigbiorstwie;

— procesy informacyjne — aktualizujace na biezaco dane zawarte w systemie
informacyjnym przedsigbiorstwa.

Kolejny podzial procesow, uwzgledniajacy tym razem aspekt hierarchiczny,
zaproponowat Z. Leszczynski (2016). Mianowicie wyrdznia on:

— procesy operacyjne, do ktoérych zalicza:
- Wypracowanie wizji i strategii przedsigbiorstwa,
- zrozumienie rynku i potrzeb konsumentow,
- projektowanie wyrobow i ustlug,
- produkcje wyrobow,
- marketing i sprzedaz,
- fakturowanie,
- obstuge posprzedazowa;
— procesy zarzadcze 1 wspierajace, do ktorych zalicza:
- zarzadzanie zasobami ludzkimi,
- zarzadzanie informacja,
- zarzadzanie zasobami finansowymi i rzeczowymi,
- realizacj¢ programu ochrony §rodowiska,
- zarzadzanie zmiang i poprawg efektywnosci.

Z kolei R.S. Kaplan i R. Cooper (2000, 2001) wyodrebnili trzy bardziej zrdznicowane
kategorie procesoOw ze wzgledu na fazg, w jakiej znajduje si¢ produkt (ustuga) w ramach
prowadzonej przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci, a mianowicie:

— procesy innowacyjne — zwigzane z okreslaniem rynku docelowego oraz tworzeniem
oferty produktu (ustugi);

— procesy operacyjne — dotyczace wytwarzania produktu (ustugi) i dostarczania go
klientowti;

— procesy obslugi posprzedaznej — obejmujace obstuge klienta po dostarczeniu mu
produktu (ustugi).

Nastepnie te trzy kategorie proceséw podzielili na procesy (Kaplan & Cooper, 2000, 2001):

— konieczne — ich wykonanie jest niezbedne do dostarczenia okre§lonej warto$ci

przedsiebiorstwu. Sg to procesy, ktorych nie mozna obecnie poprawi€, uproscic,

zredukowa¢ czy wyeliminowac;

59



istotne — dostarczajace warto$¢ przedsiebiorstwu, aczkolwiek mozliwe jest ich
uproszczenie 1 poprawienie;
nieistotne — to procesy, ktdre powinny by¢ eliminowane w przedsigbiorstwie.

Procesy mozna réwniez podzieli¢c ze wzgledu na dynamike ich realizacji,

wyodrebniajac (Di Ciccio et al., 2012; Van der Aalst et al., 2005; Van Looy et al., 2011):

procesy strukturalne,

procesy strukturalne z wyjatkami ad hoc,

procesy niestrukturalne ze wstepnie zdefiniowanymi fragmentami,
procesy nieustrukturyzowane.

Odmienng klasyfikacje procesow w przedsicbiorstwie prezentuje American

Productivity & Quality Center (APQC) w ramach modelu Process Classification Framework

(PCF), wyr6zniajac dwanascie proceséw biznesowych:

1.

A A AN A T

p—
NN = O

tworzenie wizji 1 strategii przedsi¢biorstwa,

zarzadzanie oraz rozw0j produktow i ustug przedsiebiorstwa,
marketing i sprzedaz produktéw i ushug przedsigbiorstwa,
dostarczanie produktow i ustug przedsigbiorstwa,
zarzadzanie obstugg klienta,

zarzadzanie oraz rozw0j kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa,
zarzadzanie technologig informacyjng przedsigbiorstwa,
zarzadzanie zasobami finansowymi przedsigbiorstwa,

budowanie, nabywanie i zarzadzanie majatkiem,

. zarzadzanie ryzykiem, bezpieczenstwem oraz dziatanie zgodnie z prawem,
. zarzadzanie relacjami z zewng¢trznymi dostawcami,

. zarzadzanie i rozw0j procesow, wiedzy, innowacji i zmian.

Badania wskazuja, ze tradycyjnie ustrukturyzowane i powtarzalne procesy stanowia

jedynie okolo 30% wszystkich proceséw organizacyjnych przedsigbiorstwa (Olding

& Rozwell, 2015). Odsetek ten ma ponadto tendencje spadkowa. Co ciekawe, dzieje si¢ tak

dlatego, ze procesy te w wigkszosci s3 tatwe do skopiowania i automatyzacji przez

przedsigbiorstwa konkurencyjne, tym samym maleje ich znaczenie dla zdobycia czy tez

utrzymania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa (Olding & Rozwell, 2015;

Szelagowski & Berniak-Wozny, 2019). W konsekwencji coraz wickszego znaczenia

nabieraja nieprzewidywalne, wiedzochlonne 1 trudne do skopiowania przez inne

przedsigbiorstwa procesy biznesowe (Szelagowski, 2021).
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W zarzadzaniu procesami biznesowymi mozna wyrozni¢ kategorie proceséw przez
pryzmat poziomdw, na ktdrych si¢ znajduja. M. Weske (2012) proponuje koncepcje pigciu
poziomdw, poczawszy od wysokopoziomowych strategii biznesowych do wdrozonych

proceséw biznesowych. Poziomy te zostaty przedstawione na schemacie 8.

Schemat 8. Poziomy procesow biznesowych — od strategii biznesowej do wdrozonych

proceséw biznesowych

Strategia Biznesowa

zrealizowac l zrealizowac

Cele

zrealizowac l l zrealizowac

Organizacyjne
Procesy Biznesowe

zrealizowaé zrealizowaé

Operacyjne
Procesy Biznesowe

zrealizowaé l l zrealizowac

Wdrozone
Procesy biznesowe

Zrodto: (Weske, 2012).

Zgodnie z prezentowang koncepcja na najwyzszym poziomie proceséw biznesowych
znajduje si¢ strategia przedsiebiorstwa. Opisuje ona dlugofalowa koncepcje budowania
trwatej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa na rynku. Na kolejnym poziomie strategia
biznesowa przektadana jest na cele operacyjne. Kazdy z celow operacyjnych przedsigbiorstwa
moze by¢ podzielony na zestaw bardziej szczegdétowo sformutowanych celow, tzw.
podcelow. Cho¢ pierwsze dwa poziomy nie opisujg procesOw sensu stricto, to jednak daja
metodyczne 1 merytoryczne podstawy do wyznaczenia ich na kolejnych trzech poziomach.

I tak na trzecim poziomie znajduja si¢ organizacyjne procesy biznesowe. Sa to procesy
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wysokiego poziomu, zazwyczaj formutowane w formie tekstowej. Okresla si¢ w nich wejscia
1 wyj$cia oraz oczekiwane wyniki, a takze ich zalezno$ci od innych organizacyjnych proceséw
biznesowych. Kolejny poziom to operacyjne procesy biznesowe. Procesy te maja okreslone
dzialania 1 zachodzace migdzy nimi relacje. Aspekty implementacyjne procesu biznesowego
nie sg brane w tym przypadku pod uwage. Operacyjne procesy biznesowe sg okreslane przez
konkretne modele procesow biznesowych. Stanowig podstawe do opracowania wdrozonych

proceséw biznesowych, ktdre reprezentuja ostatni poziom proceséw biznesowych.

2.3. Geneza i istota podejscia procesowego przedsi¢biorstwa

Geneza podejscia procesowego sigga drugiej potowy XVIII wieku, jako ze podziat
pracy zostat juz zasugerowany przez A. Shmitha w dziele Badania nad naturq i przyczynami
bogactwa narodow. Natomiast procesy jako narzedzie do analizy organizacji, zostaly
dostrzezone w 1911 roku przez F. Taylora, w monografii Zasady naukowego zarzadzania,
przez co F. Taylor jest uznawany za prekursora podej$cia procesowego oraz tworce¢ podstaw
naukowej teorii organizacji.

Literatura przedmiotu wyr6znia trzy etapy rozwoju podej$cia procesowego
(Bitkowska, 2009; Wieczorkowski, 2015). Etap pierwszy zostal zainicjowany w latach 20.
XX w. przez F. Taylora i okreslany jest mianem szkoty klasycznej. Etap drugi — reengineering,
zapoczatkowany zostat w latach 80. XX w., a jego prekursorami byli M. Hammer
1 J. Champy (1993). Etap trzeci natomiast rozpoczat si¢ w koncu lat 90. XX w. i nazywa si¢
go etapem zarzadzania procesami. Tabela 6 przedstawia charakterystyke kolejnych etapow

ewolucji podejscia procesowego.

Tabela 6. Etapy ewolucji podejscia procesowego

Dominujacy Aspekt
Etap Nazwa obszar zarzadzania Technologia Narzedzia
zainteresowania organizacja
L. Doskonale- |- efektywnos$¢ - dywersyfikacja |- zarzadzanie - TQM,
nie procesow | wykonywanych przedsigbiorstw, | technologiami |- statystyczna
zadan, - fuzje i przejecia | informacyjny- | kontrola
- zarzadzanie przedsigbiorstw, | mi, procesu,
jakoscia, - automatyzacja,
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- metody
doskonalenia
procesow,

- metoda ABC.

2. Reengineer- |- najlepsze - organizacje - architektura - Six Sigma,
ing praktyki, ptaskie, korporacyjna, |- metoda ABC,
- innowacje, - warto$¢ dodana |- ERP, - reengineering
- dziatalno$¢ dla - CRM, procesow
prowadzona konsumentow, |- zarzadzanie biznesowych.
przez Internet, - doskonatos¢ fancuchem
operacyjna dostaw w
przedsigbior- przedsigbior-
stwa, stwie,
3. Zarzadzanie |- ciggla zmiana, - efektywnos$¢ - systemy - metody
procesami - ocena zdolnosci procesu, zarzadzania zarzadzania
adaptacyjnych - hiperkonkuren- procesami, procesami,
organizacji, cja, - architektura - BSC,
- wzrost rynku, zorientowana |- outsourcing,
- organizacje na ustugi, - insourcing,
zorientowane - programy do |- co-sourcing.
na sie¢, zarzadzania
wydajnoscia,

Zrodlo: opracowano na podstawie (Gazova et al., 2016; Hammer, 1999; Lusk et al., 2005).

Szkota klasyczna i promowane przez F. Taylora zmiany miaty na celu optymalizacj¢
metody wykonywania pracy poprzez obnizenie kosztow produkcji i lepsze wykorzystanie
czasu pracy (Bitkowska, 2009). W koncepcji tej czynnos$ci realizowane w przedsigbiorstwie
zostaly podzielone na elementarne, tzw. proste, nastgpnie eliminowano czynnosci zb¢dne oraz
racjonalizowano sposoby wykonywania czynnosci, ktore byty uznawane w przedsigbiorstwie
za niezb¢dne. W dhuzszym okresie (Cyfert, 2006) wysoki poziom specjalizacji, podzialu
pracy, formalizacji oraz centralizacji w przedsigbiorstwach zaczgto postrzegaé jako
ograniczenia funkcji zarzadzania. W celu wyeliminowania niedoskonalo$ci z pierwszego
etapu rozwoju podejscia procesowego M. Hammer i J. Champy zaproponowali metode

Business Process Reengineering, przez ktorg to rozumieli radykalne przeprojektowanie
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proceséw biznesowych w celu ich przelomowej poprawy (Hammer, 1997; Hammer
& Champy, 1993).

Metoda Business Process Reengineering opiera si¢ na koncepcji analizy wartosci,
podejscia systemowego oraz tancucha wartosci autorstwa M.E. Portera (Hammer, 1999). Na
poczatku lat 90. XX w. znaczna liczba przedsigbiorstw podjeta probe wdrozenia
reengineeringu, lecz jedynie niewielki odsetek wdrozen zakonczyt si¢ powodzeniem. Jeden
z tworcéw M. Hammer jako gtoéwng przyczyng niepowodzen wskazat fakt, ze nie docenit
czynnika ludzkiego i oporu ludzi wobec radykalnych zmian w przedsigbiorstwach. Z powodu
owych niepowodzen we wdrazaniu do praktyki reengineeringu pod koniec XX w. pojawil si¢
trzeci etap rozwoju podejécia procesowego. Zainicjowanie tego etapu wigzalo si¢ z silnym
osadzeniem zarzadzania procesami w technologii informatycznej oraz z tworzeniem modeli
procesowych wyspecyfikowanych zar6wno w zakresie technologicznym, jak i w zakresie
biznesowym (Jasinska, 2017).

Ewolucja zjawiska globalizacji gospodarki oraz dynamiczny rozwdj technologii
W znaczacy sposOb  zmienily uwarunkowania funkcjonowania  wspodtczesnych
przedsiebiorstw. Przedsiebiorstwa, dazac do zwigkszenia swojej skutecznosci i efektywnosci,
zwracajg si¢ do coraz bardziej zaawansowanych koncepcji i metod zarzadzania. Jedng z takich
koncepcji, znajdujaca coraz wigksze zastosowanie w praktyce — i to nie tylko biznesowej —
jest podejscie procesowe (Kirchmer, 2008; Tang et al., 2013; Weske, 2012). W podejsciu tym
przewaga konkurencyjna wynika z wlasciwego potaczenia i korzystnego zastosowania
aktywoOw przedsigbiorstwa oraz jego umiejetnosci w ramach proceséw biznesowych, gdyz
skutkuje to najwyzsza wartoscig dla klienta (McCormack & Johnson, 2001b).

Znaczenie orientacji procesowej caly czas wzrasta i to zarOwno w wymiarze praktyki,
jak 1 nauki. Doskonalenie procesow biznesowych od wielu lat zajmuje wysokie miejsce
w agendach projektow realizowanych przez przedsiebiorstwa i naukowcow (McCormack
et al., 2009; Skrinjar & Trkman, 2013), za$ orientacja procesowa organizacji oraz zarzadzanie
procesami biznesowymi sg wymieniane jako jeden z gtownych priorytetow w wiekszosci
badan empirycznych (Skrinjar & Trkman, 2013).

Zarzadzanie procesami biznesowymi ma na celu zaprojektowanie i usprawnienie
procesow biznesowych 1 rutynowych prac, zwiekszajac tym samym produktywnos¢
i efektywno$¢ oraz doswiadczenie konsumentéw (Silkina et al., 2021). Dostarcza réwniez
narzg¢dzi do identyfikacji, analizy, realizacji, monitorowania i zmiany procesOw biznesowych,

co prowadzi do cyklu ciggtego doskonalenia (Davenport, 1993).
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Juz w tym miejscu w ramach uzywanej nomenklatury wylaniajg si¢ tak zasadnicze z
perspektywy podejmowanego zagadnienia pojecia, jak zarzadzanie procesami i zarzadzanie
procesowe oraz podejscie procesowe czy orientacja procesowa. Pojecia te w literaturze
przedmiotu stosowane s3 niekiedy zamiennie, czyli traktowane jako tozsame, a innymi razy
sa definiowane odmiennie (Nowosielski, 2009; Lichtarski, 2009). W tabeli 7 zaprezentowano
wybrane definicje zarzadzania procesami, zarzadzania procesowego, podej$cia procesowego

oraz orientacji procesowej.

Tabela 7. Wybrane definicje okres$lajace pojecia zarzadzania procesami i zarzadzania

procesowego oraz podej$cia procesowego i orientacji procesowej

Autor Definicja

Zarzadzanie procesami

J. Czekaj Catosciowe podejscie do procesow przedsigbiorstwa jako warunek
konieczny. Wybidrcze doskonalenie procesOw nie  przynosi
oczekiwanych efektow w dlugim okresie, natomiast moze tylko

poprawi¢ efektywnos$¢ wybranego procesu.

X. Geo Holistyczne podejscie do zarzadzania, ktore wptywa na efektywno$¢
i wydajnos¢ biznesowa, jednoczesnie zapewniajac innowacyjnosc,

elastyczno$¢ 1 integracje z technologia.

P. Grajewski Dziatania, ktore polegaja na optymalizacji struktury elementow
przedsigbiorstwa ze wzgledu na ich wpltyw na kreowanie wartosci
ostatecznego efektu wyodrgbnionych proceséw. Ma na celu dazenie do
maksymalnego udziatu w tej strukturze elementow dodajacych wartosé

1 minimalizacji udziatu operacji, ktore sg nieefektowne.

P. Harmon Dyscyplina zarzadzania, ktora koncentruje si¢ na poprawie
efektywnos$ci organizacji poprzez zarzadzanie jej procesami

biznesowymi.

G. Jokiel Elastyczne i dynamiczne dostosowywanie procesow do zmiennej

sytuacji, w jakiej znajduje si¢ przedsigbiorstwo.

S. Nowosielski Kompleksowe, ciggte i usystematyzowane stosowanie odpowiednich
metod, koncepcji 1 narzgdzi oddziatlywania na procesy zachodzace
w przedsigbiorstwie.

Ma na celu zrealizowanie celow przedsiebiorstwa oraz jak najlepsze

zaspokojenie potrzeb jej odbiorcow zewngtrznych i wewnetrznych.
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D. Salwa

Zaktada optymalizacj¢ dziatania przedsigbiorstwa uwzgledniajac

realizowane w nim procesy, a nie funkcje.

E. Skrzypek, Planowanie, organizowanie, kontrolowanie systemu procesOw oraz
M. Hofman motywowanie 0sob zaangazowanych w realizacje poszczeg6élnych
procesow. Dzialania te maja na celu zapewnienie skutecznos$ci
i efektywnosci dziatania przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie procesowe
S. Biazzo, Zarzadzanie procesowe jest realizowane w ramach struktury
G. Bernardi obejmujacej cztery obszary, w ktorych podejmowane s3 procesy

decyzyjne w organizacji. Sg nimi:

— architektura procesow (identyfikowanie i tworzenie hierarchii
procesow),

— wizualizacja procesow (zwigzek miedzy architekturg procesow
i struktura organizacyjng oraz formalizacjg przebiegu procesow
w r1oznego rodzaju dokumentach, stanowigcych rezultat
kodyfikacji wiedzy w przedsi¢biorstwie,

— mechanizmy monitorujace (poszczegdlne procesy i caly stworzony
przez nie system),

— mechanizmy doskonalgce (dzigki ktorym okreslane sg
oraz wprowadzane priorytetowe z punktu widzenia celow

przedsigbiorstwa zmiany w realizowanych procesach).

A. Bitkowska

Usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod
i narzedzi oddzialywania na procesy na etapach: identyfikacji,

modelowania, wdrazania, kontrolingu i doskonalenia procesow.

J. Jeston, Osigganie przez przedsigbiorstwo celow strategicznych, dzigki

J. Nelis poprawie, zarzadzaniu i kontroli istotnych proceséw biznesowych.

A. Nosowski Catosciowa koncepcja zarzadzania przedsigbiorstwem, ktora opiera si¢
na zatozeniu, ze procesy sa kluczowym mechanizmem dostarczania
wartosci  konsumentom, a takze wilascicielom oraz innym
interesariuszom przedsigbiorstwa.

M. Trocki Jest dziedzing zarzadzania, ktora taczy strategie i cele przedsigbiorstwa

z oczekiwaniami konsumentéw poprzez badanie, projektowanie,

realizowanie i usprawnianie procesow biznesowych przedsiebiorstwa.

Podejscie procesowe

A. Bitkowska

Uwaga przedsigbiorstwa skoncentrowana jest na procesach

biznesowych, odpowiednim nimi sterowaniu oraz ich kontroli.
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M. Bugdol,

K. Szczepanska

Podejscie organizacji stuzace zapewnianiu koordynacji procesow w celu
ograniczania ryzyka systemowego, wynikajacego z niedoskonatosci

procesow oraz zwigzanych z nimi kosztow.

A. Gazova,
Z. Papulova,
J. Papula

Jest postrzegane jako kluczowe narzedzie ciaglego doskonalenia

procesow biznesowych.

A. Marciszewska

Postrzeganie przedsigbiorstwa jako zbioru wzajemnie przeplatajacych
si¢ procesow, ktorych identyfikacja pozwala na lepsze zrozumienie

tworzenia wartosci.

S. Nowosielski

Kompleksowe spojrzenie na procesy biznesowe realizowane
w przedsigbiorstwie, w przeciwienstwie do podejécia funkcjonalnego,
ktére  zorientowane jest jedynie mna pojedyncze zadania

przedsiebiorstwa.

M. Romanowska,

Seria zwigzanych ze sobg procesow, ktore sg potagczone w taki sposob,

M.I. Stemberger,

M. Trocki ze dane wyjsciowe z jednych z nich stanowig dane wejsciowe do innych.
Orientacja procesowa

K. Krukowski Podstawag procesowej orientacji organizacji jest posiadanie
zidentyfikowanych procesow.

K. Patucha Organizacja wymagajgca precyzyjnego okreslenia procesu, klienta
przedsicbiorstwa, ktory jest elementem ‘tancucha  wartosci,
a jednoczesnie wspottworzy proces.

R. Skrinjar, Organizacja, ktora kladzie nacisk na procesy ze szczegdlnym

V.B. Vuksi¢, uwzglednieniem koncentracji na wynikach i satysfakcji klienta.

J. Tang, L.G. Pee,

J. lijima,

Orientacja procesowa obejmuje definiowanie procesu, okreslajac
sposob  funkcjonowania przedsicbiorstwa, przydzielanie zadan
procesowych, wymagajacych od pracownikoéw odpowiedzialnosci
za procesy oraz zarzadzanie procesami i pomiary, odnoszace si¢
do przeniesienia koncentracji kierownictwa z funkcji i produktow

na procesy 1 wyniki.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie (Bitkowska, 2013; Grajewski, 2007; Krukowski,
2016; Nowosielski, 2009; Patlucha, 2012; Perechuda, 2000; Rummler & Brache, 2000;
Skrzypek & Hofman, 2010; Tang et al., 2013).
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Przywotani autorzy definiuja podejscie procesowe czy orientacje procesowa jako
podejscie ogdlnoorganizacyjne, czyli caloSciowe do przedsigbiorstwa rozpatrywane
z perspektywy proceséw. Skupiaja si¢ na projektowaniu, koordynowaniu i kontrolowaniu
proceséw oraz odpowiednim sposobie projektowania, ustalania i wdrazania systemow
miernikOw procesow, a takze wskazuja na znaczenie zaangazowania zasobéw. Podkreslaja
takze istotny wplyw podej$cia procesowego na efektywnos$¢ przedsigbiorstw i potrzebe
ciggtego doskonalenia procesow. Ale te same aspekty sa podawane réwniez w definicjach
zarzadzania procesami i zarzadzania procesowego.

Mozna by skonstatowac, ze podejscie procesowe w zarzadzaniu to takie, ktdre opiera
si¢ na koncepcji zarzadzania procesami. I cho¢ zalozenie to wydaje si¢ w petni prawidiowe,
to jednak nie wnosi nic znaczacego do pojmowania tych dwoch poje¢. Kazde z nich
reprezentuje bowiem catosciowe, kompleksowe i usystematyzowane podejscie do procesow
przedsiebiorstwa. Mowigc nawet o trzecim, de facto obecnym etapie rozwoju podejscia
procesowego do zarzadzania okresla si¢ go po prostu etapem zarzadzania procesami.

Reasumujagc mozna uznaé, ze pojecia zarzadzania procesami 1 zarzadzania
procesowego, a nawet podej$cia procesowego i orientacji procesowej sa wspolczesnie
stosowane w literaturze przedmiotu zasadniczo zamiennie badz — zdaniem Autorki —
odmiennie, ale niekoniecznie z zamiarem wskazania réznic w pojmowaniu tych pojec,
a raczej w konsekwencji postugiwania si¢ réznorakim nazewnictwem. Dlatego tez Autorka
bedzie stosowac te pojecia w dalszej czesci rozprawy zamiennie, traktujac je jako tozsame.

Niemniej jednak konfrontujac ze soba pojgcia zarzadzania procesami i podejécia
procesowego, mozna czasami zauwazyc¢, ze to pierwsze jest traktowane jako znaczaca, ale
jednak tylko cze$¢ drugiego. Zdaniem Czyz-Gwiazdy (2014) pojecie podej$cia procesowego
wydaje si¢ by¢ bardziej pojemne w stosunku do poj¢cia zarzadzania procesami, gdyz zawiera
ono dodatkowo informacje dotyczace wykonania czynno$ci procesowych oraz srodowiska
technicznego 1 organizacyjnego, w ktérym b¢da one realizowane.

Dazac do poglebionej analizy istoty podejscia procesowego, w tabeli 8 przedstawiono

wybrane definicje koncepcji organizacji zorientowanej na procesy.

Tabela 8. Wybrane definicje organizacji zorientowanej procesowo

Autor Definicja

J. Czekaj Podejscie procesowe przedsiebiorstwa koncentrujace si¢ na budowaniu

warto$ci dla konsumenta poprzez przebiegi organizacyjne skupiajace zasoby

roznych dziedzin.
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T.H. Davenport

Organizacja podkreslajaca horyzontalne postrzeganie biznesu, ktore przecina
w poprzek organizacj¢ z wejsciem produktu na poczatku oraz wynikiem i jego

odbiorca na koncu.

P.F. Drucker Organizacja bazujaca na zespolach zadaniowych pracujacych nad
»synchronizacjg” dziatan i procesow, ktore przekraczaja stare organizacyjne
granice i konczg si¢ na odbiorcy przedsigbiorstwa.

M. Dumas, Organizacja, ktora rozumie, ze produkty i ustugi przedsigbiorstwa na rynku sa

M. La Rosa, dostarczane poprzez procesy biznesowe i ze radykalne przeprojektowanie tych

J. Mendling procesow jest droga do osiggniecia sukcesu rynkowego.

M. Hammer Organizacja koncentrujgca si¢ na zespole migdzyfunkcjonalnych procesow,
ktore posiadaja jedno lub wigcej wejsc i tworza wynik bedacy wartoscia dla
konsumenta.

S. Kopera Przedsigbiorstwo, w ktorym alokacja zadan, zasobow, a takze doskonalenie,
szkolenie, ocena i nagradzanie pracownikow odbywa si¢ przez pryzmat
procesow.

Leksykon Sposdb podejscia do zarzadzania koncentrujacy si¢ na sekwencjach

Zarzadzania i powigzaniach migdzy dziataniami realizowanymi w organizacji w celu
osiggania zatozonych rezultatow.

K. Patucha Organizacja wymagajagca precyzyjnego okreslenia procesu, klienta
przedsigbiorstwa, ktory jest elementem tancucha wartosci i wilasciciela
procesu. Konieczne jest rOwniez opracowanie map procesow, przyjecie
kryteriow oceny procesow, znalezienie odpowiedniej relacji w uktadzie triady
— kosztu, jakosci i czasu.

M.E. Porter Struktura organizacyjna, ktérej projekt odpowiada ,tancuchowi wartosci”

strategicznych procesow.

Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie (Czekaj, 2009; Patucha, 2012; Romanowska,

2004).

Biorgc pod uwage definicje zaprezentowane w tabeli 8, ale rowniez w 7, mozna

zauwazy¢, ze poszczeg6lni autorzy w réznym stopniu, ale jednak odmiennie definiujg

1 interpretujg istot¢ podejscia procesowego. Zauwazalne sg rozbieznosci co do zakresu,

sposobu ujecia i znaczenia organizacji zorientowanej procesowo. Jednak dostrzegane rdznice

nie wykluczaja si¢ wzajemnie,

a raczej dookreslajg istote procesowej orientacji

przedsiebiorstwa, wskazujac na jej kolejne elementy czy aspekty.
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Niektorzy autorzy podkreslaja w swoich definicjach aspekt czynno$ciowy, zwracajac
uwage na forme organizacji odnoszacej si¢ do funkcjonowania przedsi¢biorstwa
(m.in. T.H. Davenport, P.F. Drucker i M. Hammer). Inni odnoszg si¢ do ujgcia atrybutowego
organizacji procesowej, koncentrujac si¢ na podkresleniu cech, ktore sa jej wyrdznikami
(np. ML.E. Porter, G. Rummler i A. Brache). Zaprezentowane definicje organizacji
zorientowanej na procesy wyraznie réznig si¢ wzgledem siebie zakresem podejmowanych
kwestii. Czg$¢ autoréw prezentuje wezsze ujgcie organizacji zorientowanej na procesy,
podkreslajac jedynie wybrane aspekty organizacji, wzgledem ktorych definiowane jest
podejscie procesowe (np. M.E. Porter, S. Kopera). Natomiast inni autorzy przyjmuja za
podmiot definiowania kompleksowo postrzegana, cala organizacje (m.in. J. Czekaj,
M. Hammer). Podejscie procesowe w jednym przypadku przedstawia organizacje jako sie¢
wzajemnie powigzanych procesoéw (Bitkowska, 2009). Natomiast inne, bardziej rozbudowane
ujecie podejscia procesowego wskazuje, ze jego istota jest koncentracja uwagi na procesie
1 jego wynikach oraz koordynacji i integracji dziatan sktadajacych si¢ na proces (Lichtarski,
2010).

Gléwnym zadaniem w zarzadzaniu procesami jest integrowanie dziatan
przynoszacych warto$¢ dodang w przedsigbiorstwie i w konsekwencji tworzenie wartosci.
Podejscie procesowe przedsigbiorstwa zaktada optymalizacj¢ jego dziatan z uwzglednieniem
procesow, a nie funkcji. Proces jest wigc determinantg osiggania wzrostu efektywnosci
dzialania. Zarzadzanie procesowe opiera si¢ na zatozeniu, ze skuteczno$¢ i efektywnosc¢
dzialalnosci przedsiebiorstwa zaleza od sprawnosci przebiegu poszczegdlnych procesow
w nim realizowanych. Z kolei celem procesow zarzadzania jest podejmowanie decyzji
o celach 1 strategiach przedsigbiorstwa. Tym samym procesy zarzadzania muszg wspiera¢
usprawnienia rowniez pozostatych procesow przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu przywoluje si¢ rézne cele zarzadzania procesowego, do
ktérych przede wszystkim nalezy zaliczy¢ (Hopeja & Krala, 2011):

— poprawe efektywnosci organizacyjnej przedsigbiorstwa,
— niwelowanie barier mi¢dzy grupami funkcyjnymi w przedsigbiorstwie,
— dostosowanie procesow biznesowych przedsigbiorstwa do strategicznych celow

1 potrzeb konsumentdw,

— kontrolg i poprawg procesOw w przedsigbiorstwie,
— poprawg jakosci produktéw i ustug,

— okreslenie mozliwo$ci outsourcingu,
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okreslenie mozliwosci wykorzystania technologii do wsparcia dziatania
organizacji,

poprawe jakosci kolektywnego uczenia si¢ w przedsiebiorstwie oraz miedzy
przedsigbiorstwem a jej otoczeniem,

doskonalenie wynikow biznesowych procesow przedsigbiorstwa.

Wdrozenie w przedsigbiorstwie zatozen zarzadzania procesowego dostarcza mu wiele

korzysci, wérdd ktorych mozna wymieni¢ nastepujace (Brilman, 2002):

przedsigbiorstwo posiada jednolity opis dziatania;

przedsigbiorstwo ma uporzadkowane realizowane w nim procesy;

nastepuje poprawa kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa;

nastgpuje ustalanie optymalnego sposobu funkcjonowania przedsigbiorstwa ze
wzgledu na czas, zasoby oraz koszty;

przedsigbiorstwo ma stworzony mechanizm szybszego 1 tatwiejszego adaptowania si¢
do zmiennego otoczenia;

przedsiebiorstwo jest nastawione na nieustanne zapewnianie satysfakcji jego
konsumentow, dzigki ustalaniu przyczyn braku satysfakcji konsumentow, np. takich
jak opo6znienia lub btgdy oraz statemu ich monitorowaniu;

przedsigbiorstwo maksymalnie wykorzystuje posiadany przez siebie i swoich
pracownikow potencjat, dzigki przypisywaniu pracownikom roél wlascicieli procesow;
przedsigbiorstwo zna poszczegdlnych uczestnikoéw bioracych udzial w procesie oraz
role, jaka w nim odgrywaja i ich odpowiedzialnosci;

usprawnianie komunikacji i wspoipracy wewnatrz przedsigbiorstwa;

znaczna poprawa atmosfery w zespotach;

przygotowanie przedsigbiorstwa do zbudowania i tatwiejszego wdrozenia systemow
zarzadzania jakos$cia;

przygotowanie przedsigbiorstwa do wdrozenia systemu typu ,,workflow”, czyli
automatyzacji czesci lub catosci procesu, w trakcie ktérego informacje przechodza
migdzy uczestnikami procesu zgodnie z okreslonymi procedurami,

przedsigbiorstwo w sposob racjonalny wybiera i efektywniej wdraza zintegrowany
system, ktory wspomaga zarzadzanie nim;

przedsigbiorstwo identyfikuje i klasyfikuje obszary wymagajace usprawnien;

przedsigbiorstwo w sposob ciagly monitoruje procesy i osiggane przez nie wyniki;
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— przedsigbiorstwo w sposob ciggly doskonali procesy, a w konsekwencji réwniez

funkcjonowanie catego przedsigbiorstwa.

2.4. Komponenty podejscia procesowego i etapy ich wdrazania

Przedsigbiorstwa zorientowane na procesy wykorzystuja rozwigzania procesowe obok
rozwigzan funkcjonalnych (Grisold et al., 2021). Aby przeorientowaé si¢ na organizacje
zorientowang procesowo, przedsigbiorstwa muszg w pierwszej kolejnosci przeprojektowac
sie, przyjmujac strukture procesowg jako dominujaca w stosunku do tradycyjnych struktur
funkcjonalnych. W kolejnym kroku powinny wdrozy¢ poszczegdlne etapy, zasady
1 narzedzia, bedace sktadowymi koncepcji 1 skutecznej praktyki zarzadzania procesowego
(Dumas et al., 2018; Harmon, 2004; McCormack & Johnson, 2001b). Etapowe wdrazanie
kolejnych, bardziej zaawansowanych komponentow zarzadzania procesami pozwala
przedsiebiorstwu przechodzi¢ na kolejne poziomy dojrzatos$ci procesowej (Nelson, 1991).
Odrzucenie zalozenia, Ze w organizacji mozna wprowadzi¢ w danym okresie jedng radykalna
zmiang wskazuje, Ze rozwdj organizacji zorientowanej na procesy powinien by¢ postrzegany
w kategoriach sukcesywnie realizowanego procesu transformacji (Grajewski, 2003; Harmon,
2003).

Koncepcja organizacji zorientowanej procesowo powinna by¢ zatem wdrazana
w sposOb ewolucyjny, czyli przechodzi¢ przez poszczegélne etapy modelu dazacego do
osiggnigcia doskonatosci biznesowej (Cyfert & Krzakiewicz, 2013). Wymaga ona takze
stopniowego wprowadzania modyfikacji do systemu zarzadzania organizacj3.
Przedsigbiorstwa zorientowane na procesy musza odejs¢ od cze$ciowe] analizy
poszczegolnych dziatan 1 kompleksowo wdrozy¢ podejscie, ktore obejmuje wszystkie
dzialania sktadajace sie¢ na procesy zachodzace w przedsigbiorstwie. M. Hammer i J. Champy
(1993) uwazaja, ze realizacja celow organizacji zorientowanej procesowo powoduje
wprowadzenie w niej zaawansowanych zmian, ktore wywotuja konieczno$¢
przeprojektowania dotychczasowego modelu funkcjonowania przedsigbiorstwa.

R. Talwar (1993) zaproponowal szeScioetapowa propozycj¢ wdrazania koncepcji
zarzadzania procesowego:

— etap | — zdefiniowanie strategii organizacji,
— etap II — budowanie kompetencji niezbednych do realizacji wyzej wymienionej

strategii,
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etap III — zaprojektowanie proceséw podstawowych i systemu zarzadzania nimi
z uwzglednieniem posiadanych kompetenc;ji,

etap IV — wdrozenie struktury procesowej w miejsce struktury bazujacej na podejsciu
funkcjonalnym,

etap V — zarzadzanie ryzykiem w trakcie realizacji wyzej wymienionych zadan,

etap VI — opracowanie i wdrozenie planu zarzadzania zmiang.

Te poszczegblne etapy dziatan generuja konkretne efekty, stanowiace sktadowe koncepcji

organizacji zorientowanej procesowo.

Wedhlug Jr. Gulledga i R. Sommera (2002) podejscie procesowe przedsigbiorstwa

obejmuje:

dokumentowanie procesOw — w celu uzyskania zrozumienia, jak praca przeptywa
przez proces;

przypisanie wlasnosci procesu — w celu ustanowienia odpowiedzialno$ci
menadzerskiej;

zarzadzanie procesem — w celu optymalizacji niektorych miar wydajnos$ci procesu;
doskonalenie procesu — w celu poprawy jakosci produktu lub miar wydajnosci
procesu.

Sz. Cyfert (2006) wskazuje na pig¢ etapow wdrazania podejscia procesowego:

etap I — identyfikacja procesow,

etap II — budowa map powigzan proceséw,

etap Il — definiowanie systemu pomiaru rezultatdow procesow,

etap IV — wyznaczenie wtadcicieli procesow,

etap V — doskonalenie procesow.

J. Czekaj (2009) w swojej pigcioetapowej koncepcji wdrazania podejscia

procesowego wyroznia:

etap I — identyfikacje potrzeb kluczowych partneréw organizacji,

etap II — identyfikacj¢ i klasyfikacje procesow realizowanych w organizacji,
etap III — oceng efektywnosci realizowanych procesow,

etap IV — doskonalenie i projektowanie proceséw oraz ich implementacje,
etap V — kontrole skutkow dokonywanych zmian.

P. Grajewski (2012) roéwniez w pigcioelementowej koncepcji wdrazania

w przedsigbiorstwie podejscia procesowego wskazuje nastepujace etapy:

etap I — okreslenie celu dziatania przedsi¢biorstwa,
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— etap II — identyfikacje procesow w obszarze megaprocesow,

— etap III — projektowanie przebiegu procesOw referencyjnych — stworzenie map
procesow,

— etap VI — opracowanie informatycznego systemu wsparcia dzialania
przedsigbiorstwa,

— etap V — opracowanie miar procesow i zasad wewnetrznych relacji rynkowych.

Nieco odmienng, aczkolwiek sprowadzajaca si¢ takze do pigciu etapéw, koncepcje
proponuje A. Bitkowska, wymieniajac (2013):

— etap I — identyfikacj¢ procesow,
— etap II — modelowanie procesow,
— etap III — wdrozenie procesow,

— etap IV — controlling procesow,
— etap V — doskonalenie procesow.

P. Sawicki (2013) w swojej koncepcji wdrazania podejScia procesowego

w przedsigbiorstwie wyrdznia sze$¢ — odnoszacych si¢ do proceséw — etapow:
— etap | — projektowanie,
— etap Il — modelowanie,
— etap Il — wdrazanie,
— etap IV —realizowanie,
— etap V — monitorowanie,
— etap VI — wprowadzanie zmian.

Przedsigbiorstwo, opierajac swoj model biznesu na procesach, przyjmuje orientacje¢
procesowg. Wybrane i przedstawione koncepcje urzeczywistniania podej$cia procesowego
w przedsiebiorstwie r6znig si¢ liczba i rodzajem etapoéw wdrazania podejscia procesowego.
Podstawa takiego podejscia w przedsigbiorstwie powinna by¢ jednak identyfikacja
i definiowanie proceséw (Tang et al., 2013), dlatego tez bazowy etap w wigkszosci
przedstawionych koncepcji sprowadza si¢ wlasnie do tych dziatan. Jest to pierwszy krok we
wdrazaniu podej$cia procesowego, ktory ostatecznie ma na celu dostosowanie proceséw do
strategicznych celow organizacji (Harmon, 2003). Mozna w zwigzku z tym zauwazy¢ —
np. za propozycja P. Grajewskiego 1 R. Talwara — Ze na pierwszym etapie proponuje si¢
niekiedy definiowanie strategii organizacji i okre$la cele podejmowanych przez nig dziatan
i procesow. Kolejny etap obejmuje dziatania odnoszace si¢ do budowania map proceséw oraz

ich modelowania, a takze przypisywania odpowiedzialno$ci za stan procesu. Etap trzeci
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w koncepcji Sz. Cyferta oraz J. Czekaja koncentruje si¢ na pomiarze procesow i ocenie ich
efektywnos$ci. W koncepcji A. Bitkowskiej oraz P. Sawickiego w trzecim kroku nastepuje
wdrazanie procesoOw, natomiast w koncepcji Jr. T. Gulledgea i R. Sommera — zarzadzanie
procesem. Etap czwarty r6zni si¢ niemalze w kazdej z przywotanych koncepcji. W modelach
Sz. Cyferta, A. Bitkowskiej oraz Jr. T. Gulledga i R. Sommera kolejny, piaty 1 ostatni etap to
dziatania zwigzane z doskonaleniem procesow w przedsigbiorstwie, natomiast koncepcja
J. Czekaja na tym etapie zaklada dziatania zwigzane z controllingiem proceséw. W koncepcji
P. Sawickiego 1 R. Talwara dziatania zwigzane z doskonaleniem procesoéw
w przedsigbiorstwie przewidziane sa na szostym etapie, ale rowniez ostatnim. W zasadzie
w kazdym modelu zwienczeniem wdrazania orientacji procesowej jest wprowadzanie zmian
ukierunkowanych na doskonalenie procesow, ktére to stanowi bezposredni cel dziatania tak
zorientowanego przedsigbiorstwa.

Jak wynika z powyzszych koncepcji wdrazania orientacji procesowej, kolejne jej
komponenty — ze wzgledu na rosnacy poziom zaawansowania — powinny by¢ wprowadzane
etapami, poczawszy od identyfikacji procesow, a skonczywszy na ich ciggtym doskonaleniu
(Harmon, 2004; Cyfert i Krzakiewicz, 2013). Pomi¢dzy poszczegdlnymi komponentami
istnieje logiczny zwiazek, gdzie kazdy kolejny element jest naturalnym rozwinigciem
poprzedniego.

Gléwnym oczekiwanym efektem wdrazania poszczegdlnych etapéw koncepcji
orientacji procesowej jest wzrost efektywnosci operacyjnej (Hammer & Champy, 1993).
W badaniach przeprowadzonych przez Mefforda (2009) podkreslano, ze doskonalenie
procesoéw jest kluczem do osiggnigcia wyzszej jakosci 1 efektywnosci w przedsigbiorstwie,
czyli osiagnigcia nadrzgdnego celu orientacji procesowej. Wdrazanie kolejnych etapow
podejscia procesowego pozwala przedsigbiorcom osiagnaé wyzsze wyniki, znacznie wyzsza
produktywnos¢ i dlugoterminowy sukces konkurencyjny (Dijkman et al., 2016). Rowniez
bardzo wazng korzys$cig wdrazania tych etapow jest wzrost zdolnosci przedsigbiorstwa do
szybkiego reagowania na zmiany otoczenia oraz do wewngtrznego napedzania innowacji

(Dumas et al., 2018).

Warunkiem zapewniania pozadanego, a zatem jednoznacznie okreslonego wzrostu
efektywnosci przedsiebiorstwa za sprawa permanentnie doskonalonych procesow jest
wdrozenie systemu ich opomiarowania w celu zapewnienia mozliwo$ci okreslania ich
zamierzonych zmian i dokonywania oceny ich osiaggania. Konstrukty pomiarowe dla wymiaru
organizacji procesowej opracowane na podstawie uznanych prac naukowych (McCormack

& Johnson, 2001b; Skrinjar et al., 2010) odnosza si¢ do jedenastu pozycji:
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— przecigtny pracownik przedsigbiorstwa postrzega biznes jako seri¢ powigzanych
ze sobg procesow;

— terminy procesowe, takie jak wejscie, wyjscie, proces i1 wiasciciele procesOw
sa powszechnie uzywane w rozmowach w przedsiebiorstwie;

— procesy w przedsigbiorstwie sg zdefiniowane 1 udokumentowane poprzez okreslenie
wejs¢ 1 wyjsc;

— wdrazanie technologii informacyjnych w przedsigbiorstwie opiera si¢ na procesach,

a nie na funkcjach;

— miejsca pracy sa zazwyczaj wielowymiarowe, stad nie obejmuja jedynie prostych
zadan;

— zadania (prace) w przedsigbiorstwie wigzg si¢ z rozwigzywaniem problemow
przedsigbiorstwa;

— pracownicy stale uczg si¢ w pracy nowych rzeczy;

— pomiary procesOw sg jasno zdefiniowane;

— w przedsiebiorstwie mierzona jest wydajno$¢ procesow;

— zasoby w przedsigbiorstwie sg przydzielane w oparciu o proces;

— istnieja konkretne cele dotyczace wydajnosci procesu.

Charakterystycznym etapem w ramach zarzadzania procesami, wystgpujacym przed
opomiarowaniem a po identyfikacji procesow, jest opracowanie modeli proceséw oraz
zaproponowanie architektury procesow, czyli struktury procesowej (Bitkowska, 2013).
Architektura procesow biznesowych pokazuje, w jaki sposob lancuch wartosci i procesy
biznesowe przedsigbiorstwa powigzane sg z jego strategicznymi celami, tym samym okres$la
ramy projektowania procesOw 1 wskazuje relacje zachodzace migdzy nimi (Harmon, 2003).
Zbudowanie architektury procesow pozwala na wilasciwe przypisanie zakresu zadan,
uprawnien i odpowiedzialnosci, przejrzyste uporzadkowanie poszczegdlnych proceséw
1 dziatan oraz zbudowanie systemu pomiaru efektywnosci procesow (Gabryelczyk, 2006).

Architektura procesOw przedsigbiorstwa opisywana jest zwykle poprzez odwotanie si¢
do okreslonej liczby poziomow procesow, prezentujacych rézny stopien ich szczegdétowosci
(Cyfert, 2006; Mielcarek, 2011). W pierwszej kolejnosci powinny by¢ modelowane procesy
postrzegane bardzo ogodlnie, a w kolejnych krokach nalezy ustrukturyzowac je do bardziej
szczegdtowej postaci, wyodrgbniajac w koncu konkretne, wykonywane w przedsigbiorstwie

dzialania i zadania.

76



H.J. Harrington proponuje przedstawianie procesow przedsigbiorstwa na czterech
odrebnych poziomach (Cyfert, 2006):
— poziomie procesOw glownych (makroproceséw) — makroprocesy maja zasadniczy
wplyw na funkcjonowanie przedsi¢biorstwa;
— poziomie subproceséw — subprocesy wchodza w sktad procesow gldéwnych i wspieraja
ich kompleksowg realizacjg;
— poziomie dzialan — dzialania zwigzane s3 z realizacja kolejnych etapow procesu
(subprocesu);
— poziomie zadan — zadania stanowig fragment dzialania.
M. Stota (2018) prezentuje nico odmienny podzial poziomdéw procesoOw w ich
architekturze, wyodrebniajac:
— poziom przedsiebiorstwa — procesy na tym poziomie opisuja zakres dziatalno$ci
przedsigbiorstwa;
— poziom procesu — procesy te stanowig uszczegOlowienie procesOw z poziomu
przedsigbiorstwa, pozwalajac na osiggniecie celow ustalonych na tym poziomie;
— poziom podprocesu — podprocesy definiuja procesy na poziomie procesu i wplywaja
na osiagniecie ich celow;
— poziom czynno$ci — nastepuje tu opis dziatan i1 zadan realizowanych przez
poszczegolne komorki organizacyjne przedsigbiorstwa;
— poziom funkcji — obejmuje dziatania realizowane przez poszczego6lnych pracownikow
przedsiebiorstwa na swoich stanowiska organizacyjnych.
Sz. Cyfert (2006) opisujac architekturg procesow w przedsigbiorstwie, rekomenduje
4 poziomy procesOw, przy czym pierwszy poziom nazywa zerowym, poniewaz okresla on
relacje z otoczeniem poprzez wskazanie wejs¢ 1 wyjs¢ — z jednej strony dla relacji
zawigzujacych si¢ miedzy organizacjg i innymi podmiotami, a z drugiej strony dla proceséw
na poziomie 1. Poza poziomem ,,0” istnieja trzy nastg¢pujace poziomy procesow (Cyfert,
2006):
— poziom 1 — megaprocesow,
— poziom 2 — subprocesow,
— poziom 3 — funkcji.
Poziom 1, tj. megaproceséw posiada posta¢ tancucha warto$ci dodanej i odnosi si¢ do
procedéw gldwnych, ktére obejmuja czynnosci zmierzajace do zaprojektowania, wytworzenia

1 dostarczenia produktu lub ustugi zgodnie z wymaganiami formutowanymi przez klienta.
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Poziom 2 okre§la subprocesy, ktore stanowig uszczegélowienie proceséw gléwnych,
co oznacza, ze ich skuteczna realizacja umozliwia osigganie celow procesow gltownych.
Poziom 3 obrazuje szczegdtowo subprocesy poprzez wskazanie sktadajacych si¢ na nie
elementarnych czynnos$ci, zwanych tez funkcjami.

Bez wzgledu na wybor koncepcji opisu proceséw przedsigbiorstwa, kolejne poziomy
ich architektury powinny by¢ identyfikowane w taki sposob, aby stanowily uszczegdtowienie
procesOw wyzszego poziomu i wskazywaly na sposob ich przebiegu, a tym samym
osiggnigcia ich celow.

Modelowanie procesow przedsigbiorstwa wymaga zaangazowania calej kadry, w tym
menadzerow i szeregowych pracownikow z roznych wydziatow, a takze konsultantow z firm
doradczych. Niezbedne jest wigc, by wszyscy uzywali tych samych i1 zrozumiatych technik
stosowanych w ramach tego zadania. Modelowanie proceséw to dokumentowanie procesow
za pomocg tekstu i notacji graficznej (Gabryelczyk & Jurczuk, 2015). Do modelowania
proceséw biznesowych mozna wykorzysta¢ rozne notacje i techniki w zaleznos$ci od zakresu
i celu, jakiemu ma shluzy¢ model (Kedzierski, 2015). Graficzne przedstawienie modelu
umozliwia kompleksowe 1 przejrzyste spojrzenie na dziatania realizowane w procesie,
co ulatwia jego analiz¢ 1 weryfikacj¢ poprawnosci przebiegu. Wybor odpowiedniej notacji
pozwala na czytelny opis niezb¢dnych elementow, definiujacych proces przedsigbiorstwa na
danym poziomie szczeg6lowos$ci oraz na wskazanie symboli graficznych i zwigzanych z nimi
regul semantycznych. Wybdr adekwatnej do potrzeb notacji modelowania procesow
biznesowych w przedsigbiorstwie pozwoli tez na zbudowanie modelu, ktéry wedlug jej
wytycznych bedzie mial odpowiednia jako$¢, reprezentowang przez jej potencjat
informacyjny i1 funkcjonalny, spetniajacy oczekiwania wszystkich jego uzytkownikow.

Wsrod przyktadowych notacji przedstawianych w literaturze przedmiotu warto
wymieni¢ (Mazur & Mazur, 2012):

— UML (Unified Modeling Language) — zunifikowany jezyk modelowania,

—  SysML (Systems Modeling Language) — jezyk modelowania systemow,

— BPEL (Business Process Execution Language) — jezyk wykonywania procesow
biznesowych,

— BPMN (Business Process Model and Notation) — notacja wykorzystywana do
modelowania proceséw biznesowych,

— BPMS (Business Process Management System) — notacja i oprogramowanie firmy

Microsoft wykorzystywane do modelowania proceséw biznesowych,
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— WSDL (Web Services Description Language) — standard opisu interfejsu ustug
sieciowych,

— SOMA (Service-Oriented Modeling and Architecture) — metodyka opracowana przez
IBM w zwiazku z rozwojem koncepcji SOA, ulatwiajaca zbudowanie modelu
odzwierciedlajacego cele i potrzeby biznesowe,

— EPC (Event-driven Process Chain) — notacja wykorzystywana do modelowania
tahicucha procesow sterowanych zdarzeniami,

— VCD (Value-added Chain Diagram) — diagram tancucha warto$ci dodane;j.
Najbardziej popularng notacja modelowania procesoOw wydaje si¢ wspodlczesnie

Business Process Model and Notation (BPMN). BPMN to standard modelowania procesow
biznesowych przedsigbiorstw, ktorego zadaniem jest zapewnienie jednolitego sposobu zapisu
proceséw biznesowych, zrozumiatego dla wszystkich uzytkownikdéw procesdéw, a zatem nie
tylko dla informatykéw i analitykow. Do gléwnych korzysci wynikajacych ze stosowania
notacji BPMN nalezy zaliczy¢ (Suchenia & Lige¢za, 2017):

— skuteczng wizualizacj¢ procesu — prezentowanie procesu biznesowego w formie
graficznej, ktora jest znacznie efektywniejsza niz opis tekstowy;

— kompletne udokumentowanie procesu — okreslenie pelnych wlasciwosci procesow;

— odpowiedniag komunikacje w ramach procesu — zapewnienie prostego zestawu
zapisOw zrozumiatych dla wszystkich pracownikéw wspotpracujagcych w ramach
procesu.

Standard BPMN zapewnia przedsigbiorstwom zrozumienie ich wewngtrznych
procedur biznesowych w czytelnej postaci graficznej i daje mozliwo$¢ komunikowania si¢
w ramach tych procedur w wystandaryzowany sposdb. Ponadto graficzne oznaczenie
proceséw ulatwia zrozumienie wspolpracy migdzy organizacjami, w tym jej wydajnosci
1 transakcji biznesowych (Suchenia & Ligeza, 2017).

Przedsigbiorstwa przechodzac przez kolejne etapy wdrazania orientacji procesowej
i wprowadzajac kolejne elementy tej koncepcji ewoluuja, osiggajac wyzszy poziom
doskonatosci procesowej, czy inaczej moéwiac, wchodzag na wyzszy poziom orientacji
procesowej. Poziomy te nazywane sg poziomami dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa
(Lukman et al., 2011). Etapowe wdrazanie kolejnych, bardziej zaawansowanych elementow
zarzadzania procesami pozwala zatem przedsiebiorstwom na przechodzenie przez kolejne
poziomy dojrzatosci procesowej (Nelson, 1991). Poziomy dojrzatosci orientacji procesowej

reprezentujg kolejne progi w osigganiu doskonato$ci procesowej organizacji.
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2.5. Dojrzalo$¢ procesowa

Pojecie dojrzatosci procesowej pojawito si¢ w naukach o zarzadzaniu w latach 70. XX
wieku na kanwie oceny zaawansowania metod zarzadzania (Van Looy et al., 2013). Twoérca
koncepcji dojrzatosci procesowej jest W.S. Humphrey (1988), ktory okresla ja jako stopien
dokonywania w organizacji identyfikacji, zarzadzania, pomiaru, kontroli oraz efektywnosci
procesow. M. Rosemann i T. De Bruin (2005), M. Hammer (2007) oraz T.B. Kalinowski
(2018) definiuja pojecie dojrzatosci procesowej jako zdolno$¢ przedsigbiorstwa oraz
realizowanych przez nie procesOw do systematycznego dostarczania coraz lepszych
rezultatow dziatalno$ci, czyli miare, ktora stuzy do oceny mozliwosci przedsigbiorstwa.
Wedtug P. Grajewskiego (2007) dojrzatos¢ procesowa przedsigbiorstwa wyraza si¢ zakresem,
w jakim procesy sg w przedsigbiorstwie formalnie: zdefiniowane, zarzadzane, elastyczne,
mierzone i efektywne. Z kolei dla S. Nowosielskiego (2012) dojrzatos¢ procesowa z jednej
strony jest stopniem wdrozenia orientacji procesowej, za$ z drugiej stanem gotowosci do
wykonywania okreslonych zadan z zakresu zarzadzania procesami. G. Grela (2013)
dojrzato$¢ procesowa rozumie jako stopien, w jakim wszystkie zasoby w przedsiebiorstwie
sa optymalnie alokowane w stabilnych i opomiarowanych procesach, dzigki ktorym mozliwa
jest realizacja jego celow strategicznych. Natomiast A. Van Looy, M. De Backer i G. Poels
(2013) interpretuja dojrzato$¢ procesowa jako stopnien, w ktérym przedsiebiorstwo wdrozyto
podejscie procesowe, bioragc pod uwage takie czynniki, jak: modelowanie, wdrazanie,
optymalizacje, zarzadzanie procesami, kultur¢ organizacji oraz struktur¢ przedsigbiorstwa.
Dojrzalos¢ mozna wigc stopniowaé od skrajnej niedojrzalosci do peinej dojrzatosci
(Kania, 2013).

Zgodnie z koncepcyjnym zalozeniem ,wyzszy poziom dojrzalo$ci procesowej
powinien zapewni¢ bardziej znaczace korzySci z przyjecia orientacji procesowej jako
dominujacej” (Cyfert & Krzakiewicz, 2013). Efektem przej$cia na wyzszy poziom dojrzatosci
proceséw biznesowych w przedsigbiorstwie powinna by¢ (McCormack et al., 2009):

— lepsza kontrola uzyskiwanych rezultatow,

— lepsza prognoza celow, kosztow oraz wynikow,

— wyzsza skutecznos$¢ przedsigbiorstwa w osigganiu zdefiniowanych celéw,

— udoskonalona zdolno$¢ zarzadzania w zakresie proponowania nowych i wyzszych

celow ogdlnoorganizacyjnej efektywnosci.
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W literaturze przedmiotu mozna odnalez¢ cechy, ktore $wiadcza o dojrzatosci lub

niedojrzato$ci procesowej przedsigbiorstwa. Wsrdd cech $wiadczacych o dojrzatosci

procesowej przedsigbiorstwa, nalezy wyrdzni¢ (Grajewski, 2007):

zdolnos$¢ do budowy i usprawniania produktu i/lub ustugi jest cechg organizacji, a nie
indywidualnych pracownikéw przedsigbiorstwa;

procesy sa w przedsiebiorstwie w petni zidentyfikowane;

wiedza o procesach przedsigbiorstwa jest skutecznie przekazywana pracownikom;
prace, ktore wiagzg si¢ w przedsiebiorstwie z projektowaniem proceséw, sa planowane;
procesy wystepujace w przedsigbiorstwie sg poddane ciagglej obserwacji i usprawnia
si¢ je za pomoca kontrolowanych eksperymentéw 1 analizy relacji kosztu
w poréwnaniu do osigganego efektu;

podzial rél 1 odpowiedzialno$ci w przedsigbiorstwie jest jasno okreslony;

jako$¢ produktow i/lub ustug sg stale monitorowane;

stopien zadowolenia klientéw podlega monitorowaniu;

istnieje obiektywna, iloSciowa baza do oceny jakosci produktoéw, ushug i dziatan

przedsigbiortswa.

Natomiast cechami $wiadczacymi o niedojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa s3

(Grajewski, 2007):

improwizacja procesow w przedsigbiorstwie przez pracownikow i menadzerow;
uzaleznienie przedsiebiorstwa od mozliwo$ci indywidualnych pracownikéws;
efektywno$¢ proceséw w przedsigbiorstwie jest przewidywalna jedynie na poziomie
indywidualnego projektu, a nie w ramach calego przedsigbiorstwa;
wyspecyjalizowane procesy w przedsigbiorstwie nie sg przestrzegane;

zarzadzanie reakcyjne w przedsigbiorstwie to jedynie dorazne reagowanie na
pojawiajace si¢ kryzysy;

przekraczanie harmonogramow i budzetu przedsigbiorstwa z powodu tego, ze nie sa
one oparte na stabilnym przebiegu procesoéw;

brak sformalizowanych i obiektywnych kryteriow oceny produktu, jakosci i procesow
przedsigbiorstwa;

brak wczesnej identyfikacji problemow w przedsigbiorstwie;

nieprzewidywalnos¢ jakosci produktu i/lub ustug przedsigbiorstwa.

Pojecie dojrzalosci procesowej jest w literaturze przedmiotu czesto opisywane

w konteks$cie modeli dojrzatosci, jako ze w celu sformalizowania pozioméw dojrzatosci
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powstato wiele systemowych modeli okreslajacych te poziomy. Dojrzalo$¢ procesowa
organizacji odzwierciedla ewolucyjne podejscie do wdrazania orientacji procesowe;j,
natomiast modele dojrzatosci procesowej okreslaja ewolucyjng mape drogowa dla wdrozenia
krytycznych praktyk podejscia procesowego (Silkina, Shevchenko & Sharapaev, 2021).

Formalna definicja modelu dojrzato$ci przedstawiona zostata w 2009 roku przez
K. Kohleggera, R. Maiera i S. Thalmanna, ktoérzy zdefiniowali modele dojrzalosci jako
koncepcyjng reprezentacje iloSciowych lub jakosciowych etapow rosnagcej zdolnosci
elementow modelu do wykonania stawianych zadan w celu ich oceny w odniesieniu
do zdefiniowanych obszaréw (Kohlbacher & Reijers, 2013). Okreslony model dojrzatosci
to miara, pozwalajaca oceni¢ mozliwosci organizacji w danej dziedzinie (Rosemann & de
Bruin, 2005).

Modele dojrzatosci procesowej wywodza si¢ z kolei z prac R. Nolana (1973)
1 P. Crosbyego (1979), a jak wskazat R. Dijkam z zespolem, na przestrzeni lat powstalo wiele
ich odmian (Dijkman et al., 2016). Pierwotnie P. Crosby (1979) w monografii Jakos¢ nic nie
kosztuje (ang. Quality is Free) zaproponowat model pozwalajacy oceni¢ poziom umiejetnosci
danej organizacji w postugiwaniu si¢ podstawowymi metodami i narzedziami jakosciowymi,
wykorzystujac do tego pieciostopniowg skale. Struktura i sposéb zaprojektowania
rozwoju, wspierajac tym samym ich ciggte doskonalenie.

Modele dojrzatos$ci procesowej mozna przedstawi¢ jako ramy okre$lajace zasady
funkcjonowania badz modele referencyjne odnoszace si¢ do pozadanych dziatan lub
zestawOéw dobrych praktyk, ktore pozwalaja organizacjom osiggaé wilasciwy poziom
efektywnosci 1 sprawno$ci operacyjnej zar6wno na poziomie poszczegolnych procesow, jak
1 calej organizacji (Kalinowski, 2018).

We wspotczesnej literaturze mozna znalez¢ wiele koncepcji modelowych rozwigzan
oceny dojrzatosci organizacji (Harmon, 2004; McCormack & Johnson, 2001b; Ongena
& Ravesteyn, 2020; Spanyi, 2007; Tarhan et al., 2016). Zazwyczaj modele dojrzatosci nie sg
empirycznie zweryfikowane, a jedynie oparte na studiach przypadkow lub doswiadczeniach
ich autorow. Mimo to, niektoére modele dojrzatosci posuwaja si¢ az do formy normatywnych
recept, jak chociazby model dojrzalo$ci zarzadzania procesami biznesowymi Object
Management Group (Object Management Group, 2008). Ponadto wydaja si¢ one zbyt
ztozone, aby mogly by¢ skutecznie wdrazane przez przedsigbiorstwa w dazeniu do bycia

doskonatym i wszechstronnym.
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Modele dojrzatosci moga w przedsiebiorstwach shuzy¢ réznorodnym celom,
mianowicie diagnostyce, doskonaleniu lub poréwnywaniu si¢ z innymi przedsi¢biorstwami
funkcjonujacymi w danym sektorze lub na konkretnym rynku. Biorac pod uwage roézng
funkcjonalno$¢ modeli dojrzalosci procesowej, wyodrebnia si¢ ich trzy typy (Poppelbull
& Roglinger, 2011):

1. modele opisowe (deskryptywne) — wykorzystywane gléwnie jako narzedzia
diagnostyczne, ktoére stuza do raportowania obecnego stanu przedsigbiorstwa;

2. modele preskryptywne — wykorzystywane jako narz¢dzia doskonalenia, ktére wskazuja
na dziatania konieczne do podjecia w celu przejsécia ze stanu obecnego do pozadanego
stanu docelowego;

3. modele poréownawcze — wykorzystywane jako wewnetrzny lub zewnetrzny
benchmarking mi¢dzy poszczegodlnymi przedsigbiorstwami.

K.P. McCormack i W.C. Johnson (2001a) wskazuja na kategorie i wymiary dojrzatosci
orientacji procesowej. Do gldownych wymiar6w modelu dojrzatosci orientacji procesowe;j
zaliczaja: obraz procesdéw, prace procesowe oraz zarzadzanie i mierzenie procesow. Ponadto
wyodrgbniaja dwa dodatkowe wymiary, umozliwiajace dziatania interaktywne gtownym
wymiarom, ktorymi sg: struktura procesoéw 1 kultura organizacyjna. Wymienionym gtownym
wymiarom przypisuje si¢ szereg okreslonych charakterystyk, ktore moga stanowi¢ podstawe
do oceny dojrzalosci orientacji procesowej przedsigbiorstwa. Charakterystki dojrzatosci

orientacji procesowej prezentuje tabela 9.

Tabela 9. Orientacja procesowa — charakterystyki

Wymiar Charakterystyka

Pracownik postrzega przedsigbiorswo jako seri¢ powigzanych procesow

Procesowe pojecia, takie jak: wejscie, wyjscie, proces, wiasciciel

procesu, wykorzystywane s3 podczas prowadzenia rozmow

Obraz w przedsigbiorstwie
(widzenie) Procesy wewnatrz przedsigbiorstwa sg zdefiniowane i udokumentowane
procesow przy uzyciu wejs¢ i wyjsé

Procesy biznesowe sg zdefiniowane, na tyle, ze wigkszo$¢ pracownikow

w przedsigbiorstwie wie, jak one dzialaja

Wdrozenie technologii informatycznych w przedsigbiorstwie opiera si¢

na procesach, a nie na funkcjach
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Zadania

procesoOw

Zadania wykonywane przez pracownikow sg zwykle wielowymiarowe

—nie sg jedynie prostymi czynno$ciami

Zadania wykonywane przez pracownikow wiaza si¢ z czestym

rozwigzywaniem problemow

Pracownicy podczas pracy w przedsigbiorstwie nieustannie uczg si¢

nowych rzeczy

Zarzadzanie
1 pomiar

procesoOw

Wyniki procesOw sa w przedsigbiorstwie mierzone

Mierniki procesow w przedsi¢gbiorstwie sg zdefiniowane

Zasoby przedsigbiostwa sg alokowane zgodnie z wyodrgbnionymi

W nim procesami

Na wlasciwym poziomie sg wartosci docelowe dotyczace wynikow

procesow przedsiebiorstwa

Mierniki dla wyj$¢ procesow sg ustalone

Biezaca kontrola jakos$ci informacji w procesach jest ustalona

Przeptyw informacji przez proces jest sprawny i ciggly

Zrédto: opracowanie na podstawie (Skrinjar et al., 2008).

Jedna z najczesciej przywolywanych w literaturze koncepcji oceny dojrzatosci

procesowej jest model Hackosa (1997), w ktérym wyrdznia si¢ pie¢ nastgpujacych poziomow

dojrzatosci:

1. poziom ad hoc,

2. poziom podstawowy,

3. poziom zorganizowany i powtarzalny,

4. zarzadzany i staty poziom,

5. poziom optymalizacji.

Poziom ad hoc charakteryzuje si¢ brakiem zdefiniowanej struktury organizacyjnej

i rozwinigtych praktyk zarzadzania w przedsigbiorstwie. Na tym poziomie pracownicy
sa zaangazowani w wykonywanie pojedynczych, niepowigzanych ze soba czynnosci,
a jako$¢ produktow zalezy w duzej mierze od poziomu profesjonalizmu i kompetencji

poszczegolnych pracownikéw. Aby przedsigbiorstwo moglo przejs¢ na wyzszy poziom

dojrzatosci procesowej, musi (1) zaprojektowaé sie¢ powigzan pomiedzy pracownikami,

(2) zdefiniowac role organizacyjne oraz (3) uznac za konieczne scharakteryzowanie procesow

1 opracowanie wspdlnych standardow dla catego przedsigbiorstwa.
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Przedsigbiorstwo, bedace z kolei na poziomie podstawowym, posiada strukturg
organizacyjng 1 inicjuje dziatania majace na celu rozwdj praktyk zarzadzania. Pracownicy
wspoOltpracuja ze sobg w celu wypracowania standardow i1 procedur, jednak ze wzgledu na
napigte terminy zadan i czgsto zmieniajace si¢ wymagania klientéw, dzialania majace na celu
wdrozenie organizacji zorientowanej procesowo, czesto koncza si¢ na poziomie
podstawowym. Aby przedsigbiorstwo moglto przejs¢ na wyzszy poziom dojrzatosci
procesowej, musi: (1) rozpocza¢ dziatania zmierzajace do planowania projektow oraz
(2) zwickszy¢ stopien znaczenia klientow.

Na poziomie zorganizowanym 1 powtarzalnym poszczeg6lni pracownicy
przedsigbiorstwa zaczynaja docenia¢ znaczenie procesOw planowania i zapewniania jakosci,
dlatego szukaja mozliwosci doskonalenia dziatan. Menedzerowie zaczynaja przywiazywac
wigksza wage do procesow rekrutacji i szkolen. Aby przedsigbiorstwo moglo przej$¢ na
wyzszy poziom dojrzatosci procesowej, musi: (1) wprowadzi¢ planowanie projektow oraz
standardow (w tym standardéw zapewnienia jako$ci), a takze (2) zajac si¢ inicjowaniem
w przedsigbiorstwie dzialan, majacych na celu badanie potrzeb i oczekiwan klientow
(projakosciowe podejscie do klientow).

Na zarzadzanym i stalym poziomie w przedsigbiorstwie wykonywane sa wszystkie
dzialania z poziomu trzeciego w sposob dojrzaty. Kadra kierownicza jest mocno
zaangazowana W procesy planowania, zapewniania jakosci, rekrutacji, podnoszenia
kompetencji 1 oceny potrzeb klienta, a niektdre przedsigwzigcia realizowane sg w systemie
struktur macierzowych. Aby przedsigbiorstwo mogto przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci
procesowej, musi wdrozy¢ system dziatan wspierajacych jakos¢, a w szczegdlnosci system
oceny potrzeb i satysfakcji klienta.

Poziom optymalizacji to poziom, na ktorym kadra kierownicza charakteryzuje si¢
wysokim stopniem innowacyjno$ci w zakresie planowania, jakosci, rekrutacji, podnoszenia
kompetencji i oceny potrzeb klientow. Wdrazane s3 na tym etapie praktyki i standardy
zarzadzania w celu zapewnienia wysokiej satysfakcji klientow, a przedsigbiorstwo jest
doskonalone w sposob kompleksowy.

Nieco inne podejscie do rozwoju dojrzatosci procesowej zaproponowali J. Brilman
i J. Hérard (2011), ktérzy zbudowali swoja koncepcje wokol konfiguracji struktury
organizacyjnej, wyrdzniajac trzy etapy:

1. etap pierwszy — organizacja funkcjonalna,
2. etap drugi — organizacja macierzowa,

3. etap trzeci — organizacja pozioma zorientowana na proces.
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Etap pierwszy uwzglednia logike proceséw, dlatego chcac zbudowaé organizacje
zorientowang procesowo trzeba na tym etapie zidentyfikowaé procesy i stworzy¢
interdyscyplinarne zespoly, ktére beda skoncentrowane w swoich dziataniach na tworzeniu
wartos$ci dla klientéw. Etap drugi wymaga od przedsigbiorstwa przeksztalcenia organizacji
funkcjonalnej w organizacj¢ macierzowa. Na tym etapie przedsi¢biorstwo musi przypisac
odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ procesow do poszczegodlnych stanowisk organizacyjnych
funkcjonujacych w przedsigbiorstwie. Piony funkcjonalne wspieraja wowczas procesy
za sprawg zespotow zadaniowych, a struktura zorientowana procesowo nakladana jest
na struktur¢ funkcjonalng przedsigbiorstwa. Na etapie trzecim osobom odpowiedzialnym
w przedsigbiorstwie za wykonywanie poszczegolnych czynnos$ci organizacyjnych, ktére na
dwoch poprzednich poziomach przypisane byly do funkcji, powierzane sg procesy.
Zinstytucjonalizowana jest takze w przedsigbiorstwie odpowiedzialno$¢ za efekty stosowania
metod w zarzadzaniu procesami. Organizacja pozioma zorientowana na procesy jest idealng
strukturg procesowa. Klasyczna struktura organizacyjna przedsigbiorstwa jest w catosci
wypierana przez architekturg procesowa, ktora eliminuje wszelkie relacje pionowe i opiera
organizacj¢ tylko na procesach.

Przedstawione powyzej podejscia J. Hackosa (1997) oraz J. Brilmana i J. Herarda
(2011) do definiowania dojrzato$ci procesowej roéznig si¢ w swoich zatozeniach. Model
opisany przez J. Hackosa okresla rézne dziatania, ktore nalezy wykona¢, aby przenies$¢
przedsigbiorstwo na wyzszy poziom dojrzalo$ci procesowej. Natomiast model J. Brilmana
i J. Herarda koncentruje si¢ na zmianach strukturalnych. Skionito to S. Cyferta
1 K. Krzakiewicza do potaczenia tych dwoch koncepcji, w efekcie czego zaproponowali
integrujacy je w pewnym stopniu, uproszczony model dojrzato$ci procesowej, w ramach
ktérego wyrdzniono pi¢¢ etapOw rozwoju organizacji zorientowanej procesowo (Cyfert
& Krzakiewicz, 2013):

1. identyfikacja i definicja procesu,

2. opis 1 mapowanie procesu,

3. pomiar procesu,

4. przypisanie odpowiedzialnosci za procesy,

5. doskonalenie procesu.

Kolejnym, zaproponowanym w literaturze modelem oceny dojrzatosci procesowe;j
organizacji jest model Capability Maturity Model Integration. Model ten powstat pierwotnie

z przeznaczeniem do analizy dojrzatosci oprogramowania, a nast¢pnie zostal poddany
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generalizacji, by mial zastosowanie do roéznego typu proceséw. P. Harmon (2016)

charakteryzuje poszczegdlne jego poziomy nastepujaco:

poziom 1 — brak zorganizowanych procesow — przedsigbiorstwa na tym poziomie nie
opierajg si¢ na procesach, a dziatania, ktore powinny by¢ zaplanowane, wykonywane
sg ad hoc;

poziom 2 — niektore procesy sg zorganizowane — przedsigbiorstwa na tym poziomie
maja zorganizowane podstawowe lub najczgéciej uruchamiane procesy, tym samym
nie traktuje si¢ ich jako kompletnego zestawu procesow, ale skupia uwage jedynie na
tych wybranych;

poziom 3 — wigkszo§¢ procesdw zorganizowanych — przedsigbiorstwa na tym
poziomie dojrzato$ci maja zorganiozwane podstawowe procesy biznesowe, ale takze
procesy zarzadzania 1 wspierajace, tym samym architektura procesOw jest
zdefiniowana i jesli wystapi problem, tatwo i szybko mozna zidentyfikowac¢ procesy,
ktore moga by¢ jego przyczyna;

poziom 4 — procesy s3 zarzadzane — wszystkie procesy w przedsigbiorstwie s3
zdefiniowane, a przedsigbiortswa posiadaja ponadto menadzeréw procesow, ktorzy
gromadza dane na temat sprawnosci procesu i satysfakcji klientow, by nastgpnie
wykorzystywa¢ je do podejmowania decyzji odnoszacych si¢ do optymalizacji
procesow;

poziom 5 — procesy sa stale doskonalone — procesy sa istotg przedsigbiorstwa, ktore
zna wszystkie procesy i zarzadza nimi, a ponadto systemowo podchodzi do ciaglego
doskonalenia procesow.

Object Management Group zaproponowal autorski model dojrzatosci procesow

biznesowych (OMG, 2008), ktéry jest uznawany jako mig¢dzynarodowy standard BPMM.

Wyrdznia on pig¢ poziomoéw dojrzatosci:

1.
2.

praca wykonywana jest w sposob niespojny i dorazny;

zarzadzanie zapewnia, ze praca w ramach jednostek roboczych moze by¢
wykonywana w sposob powtarzalny;

ustanowione sa standardowe procesy w catej organizacji;

procesy sa zarzadzane ilosciowo w celu ustalenia przewidywalnych wynikow;

. procesy sa stale ulepszane.

Kolejny model oparty jest na empirycznych badaniach w szwedzkiej firmie

samochodowej Volvo, ktore zostaly przeprowadzone w latach 1994-2000. Autorzy tych
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badan, tj. S. Hertz, J.K. Johansson oraz F. de Jager (2001) zaprezentowali w konsekwencji
trzyetapowa $ciezke firmy Volvo zmierzajagca w kierunku wdrozenia zatozen podejscia
procesowego, tj.:

— orientacji na produkcje,

— orientacji na koszty,

— orientacji procesowej.
W ramach tych trzech zidentyfikowanych etapow firma Volvo przeszta droge od orientacji
funkcjonalnej, skupiajacej si¢ na realizowanych w przedsigbiorstwie funkcjach, poprzez
koncentrowanie si¢ na projektach, az do orientacji procesowej. Model ten opisuje przemiang,
w ktorej struktura przedsigbiorstwa staje si¢ macierza procesowej i funkcjonalnej struktury
organizacyjnej.

Jak juz wspomniano, w literaturze przedmiotu wymienia si¢ wiele modeli dojrzatosci
procesowej (Dijkman et al., 2016). Na przyktad P. Harmon (2004) sugeruje, ze wdrozenie
koncepcji zarzadzania procesowego odbywa si¢ w dlugim okresie poprzez osiggnigcie pigciu
kolejnych poziomdéw procesow, ktdrymi sa:

1. poziom procesu poczatkowego,

2. poziom procesu powtarzalnego,

3. poziom procesu zdefiniowanego,
4. poziom procesu zarzadzanego,

5. poziom procesu optymalizujacego.

P. Ravesteyn wraz z cztonkami zespotu zaproponowali siedem pozioméw dojrzatosci
procesowej (Ravesteyn et al., 2012; Ongena & Ravesteyn, 2020):

1. $wiadomo$¢ procesow,
opis procesow,

. pomiar proceséw,

2
3
4. kontrola procesow,
5. doskonalenie procesow,
6. zasoby i wiedza,
7. technologia informacyjna.

W celu rozwoju i doskonalenia koncepcji zarzadzania procesami P. Cronemyr
i M. Danielsson (2013) opracowali kolejny model dojrzatosci procesowej. Model ten sktada
si¢ z jednego poziomu potrzeb biznesowych, ktéry jest krokiem wstepnym, oraz czterech
pozioméw dojrzatoséci. Pierwszy poziom dojrzatosci to poziom $wiadomosci. Najwyzsze

kierownictwo jest na tym etapie §wiadome istnienia procesu zarzadzania procesami i jego
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przydatnosci w przedsiebiorstwie. Swiadomos¢ ta jest niezbedna do ustanowienia procesow
w przedsigbiorstwie. Na tym poziomie mozna dostrzec niewielki wplyw zarzadzania
procesami na dziatalno§¢ przedsigbiorstwa. Na kolejnym poziomie procesy s3
w przedsigbiorstwie ustanawiane, a nastgpnie wdrazane i dokumentowane z uwzglednieniem
niezbednych elementow sktadowych. Ponadto konieczne jest spelnienie okre§lonych
wymagan stawianych przed procesem oraz zapewnienie szczegOlnej uwagi ze strony
kierownictwa, aby proces byl trwaly. Na poziomie trzecim — udoskonalania — przedmiotem
szczegllnego zainteresowania sg dane dotyczace procesow przedsiebiorstwa. Aby usprawnic¢
procesy, nalezy je w peini okresli¢. Pozadane zmiany w procesach nalezy wdraza¢, gdy maja
one stabilng podstawe. Podstawa usprawnien proceséw powinny by¢ obiektywne fakty,
okreslone w oparciu o ustrukturyzowane metody i pomiary zorientowane na klienta
przedsiebiorstwa. Najwyzszym poziomem dojrzato$ci procesowej jest poziom adaptacyjny.
Na tym poziomie procesy musza by¢ mozliwie najbardziej proaktywne i elastyczne, aby méc
je precyzyjnie dostosowywaé do oczekiwan klientow. Dzigki zastosowaniu statystycznego
sterowania procesem konieczne reakcje na zmiany sa3 wykrywane i uruchamiane odpowiednio
wczesniej. Procesy na tym poziomie sg w stanie znacznie lepiej dostosowaé si¢ do zmian
zachodzacych w wymaganiach klienta. W przypadku tego poziomu istnieje potrzeba, aby
wszystkie osoby pracujace w przedsigbiorstwie nad procesami i w ramach procesow
rozumiaty procesy i byly w nie w petni zaangazowane.

Aby oceni¢ poziomu dojrzatosci procesowej przedsigbiorstwa konieczne jest
zaadoptowanie jednego z istniejacych badZz opracowanie wlasnego modelu dojrzatosci
procesowej. Sama ocena dojrzaloSci procesowej przedsigbiorstwa powinna by¢
przeprowadzona wedtug nastgpujacego schematu (Grela, 2013):

1. wybdr modelu dojrzatosci procesowej (lub opracowanie nowego),
2. parametryzacja modelu z uwzglednieniem specyfiki branzy,

3. zebranie danych empirycznych,

4. analiza danych,

5. przygotowanie raportu koncowego.

Elementy orientacji procesowej obejmuja nie tylko sterowanie procesami, ale takze
ich ciaggle usprawnianie. Urzeczywistnianie orientacji procesowej jest swego rodzaju
ewolucja organizacji przechodzacej przez poszczegdlne poziomy rozwoju, by w efekcie
ugruntowa¢ w peni kulturg doskonatosci procesowej (Nadarajah et al., 2016). Niezbedne jest
wigc dokumentowanie proceséw, ich mierzenie oraz raportowanie osigganej wydajno$ci

w celu cigglego ich doskonalenia. Wysitki zwigzane z doskonaleniem musza by¢ rowniez
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wlaczone do kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, poniewaz bez kultury ciaglego
doskonalenia moze ono stanag¢ w obliczu ryzyka niemoznos$ci sprostania obecnej na rynku

konkurencji (Nadarajah et al., 2016)
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Rozdzial I11. Metodyka postepowania badawczego

3.1. Zalozenia i procedura postepowania badawczego

W czesci teoretycznej pracy dokonano przegladu literatury, ktéra wskazywala na
istotne znaczenie konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw oraz ich podej$cia procesowego
w badaniach oraz merytorycznych dyskusjach podejmowanych w dyscyplinie nauki
o zarzadzaniu i jako$ci (Bammert et al., 2020; Gudel;j et al., 2021; Mundschenk et al., 2006).
Sktania to do stwierdzenia, Zze te zagadnienia s3 bardzo wazne w teorii zarzadzania
przedsigbiorstwem i caty czas aktualne, a tym samym warte dalszego zglebiania.

W literaturze przedmiotu badana jest konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw oraz ich r6zne
egzo- 1 endogeniczne uwarunkowania. Brakuje jednak wynikdw badan, ktore
koncentrowatyby si¢ na istocie i znaczeniu procesowych uwarunkowan konkurencyjnosci.
Owszem, uwzgledniane sg takie czynniki konkurencyjnosci, jak dziatania, rutyny czy procesy,
ale nie podejmuje si¢ prob oceny wpltywu systemowo rozumianej orientacji procesowej na
konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa. Z drugiej strony coraz wigksze uznanie zyskuje
problematyka zarzadzania procesami i to w roznych aspektach, niemniej jednak nie eksploruje
si¢ jej w kontek$cie bezposredniego wplywu na ksztalttowanie konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa. Oczywiscie analizuje si¢ efekty wdrazania przez przedsigbiorstwa
koncepcji zarzadzania procesami, w tym uzyskiwane w jego nastgpstwie wyniki rynkowe
1 finansowe, réwniez w porownaniu do konkurentow, ale nie identyfikuje si¢ roli procesowej
orientacji przedsigbiorstwa, jaka odgrywa w ksztaltowaniu systemowo rozumianej
konkurencyjnosci.

Przeprowadzony systematyczny przeglad literatury przedmiotu nie pozwolitl na
zidentyfikowanie publikacji odnoszacych si¢ wprost do tak sformutowanego zagadnienia, co
stanowi podstawe¢ do wskazania luki badawczej, a w konsekwencji uzasadnienie dla podjgcia
w tym zakresie badan empirycznych.

Pierwszym etapem przyjetego w niniejszej dysertacji postgpowania badawczego bylo
zdefiniowanie gléwnego celu projektu badawczego. Nastepnie przeprowadzono
systematyczny przeglad literatury przedmiotu i analiz¢ zawartych w niej treSci, w oparciu
o ktore dokonano identyfikacji luki badawczej, zdefiniowano przedmiot badan oraz okreslono
ich zakres, a takze sformulowano hipotezy badawcze. W kolejnym kroku skoncentrowano si¢

na doborze metody i przygotowaniu narzedzia badawczego, co umozliwito przeprowadzenie
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zasadniczych badan ilosciowych z wykorzystaniem metody ankietowej. Ostatni etap
postepowania badawczego obejmowal statystyczng analiz¢ uzyskanych wynikow oraz
sformutowanie na ich podstawie wnioskdw i rekomendacji.

Gléwnym celem pracy uczyniono ocen¢ wplywu stopnia zaawansowania podejécia
procesowego w malych i1 $rednich przedsiebiorstwach na poziom ich konkurencyjnosci,
wynikajacej z zagregowanych i systemowo powigzanych ze sobg komponentdw, tj. potencjatu
konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej i pozycji konkurencyjne;.

Realizacja celu gléwnego wymagata osiagnigcia szeregu celow szczegodtowych
o charakterze teoretycznym, empirycznym 1 utylitarnym. W warstwie teoretycznej
sformutowano dwa cele szczegotowe:

— okreslenie w oparciu o analiz¢ literatury przedmiotu istoty i struktury konstruktu
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz mechanizmu jego ksztattowania,

— okreslenie w oparciu o analize literatury przedmiotu istoty i charakterystycznych
elementow procesowego podejsécia do zarzadzania przedsiebiorstwem.

W warstwie empirycznej wyznaczono nastgpujace cele szczegotowe:

— oceng¢ stopnia realizacji przez badane przedsi¢biorstwa dziatan dystynktywnych dla
orientacji procesowej (innymi stowy, ocen¢ stopnia zastosowania przez badane
przedsiebiorstwa komponentdw systemu zarzadzania procesami),

— ocen¢ poziomu rozwoju posiadanego przez badane przedsigbiorstwa potencjatu
konkurencyjnego,

— ocen¢ poziomu uzyskanych przez badane przedsigbiorstwa rynkowych przewag
konkurencyjnych,

— ocen¢ poziomu pozycji konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw, dokonywang przez
pryzmat rynkowych i finansowych wynikow,

— diagnozg okreslonych zaleznos$ci wystepujacych miedzy powyzszymi wielkos$ciami,
umozliwiajacych weryfikacje przyjetych w pracy hipotez.

W warstwie utylitarnej ustalono jeden cel szczegotowy:

— sformulowanie rekomendacji dla przedsiebiorstw sektora MSP w zakresie budowania

konkurencyjnosci w oparciu o zalozenia procesowego podej$cia do zarzadzania

przedsigbiorstwem.
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3.2. Zalozenia modelu badawczego

Opierajac si¢ o wyniki przeprowadzonej w czesci teoretycznej analizy literatury
przedmiotu oraz zidentyfikowane luki poznawcze postanowiono zbada¢ wptyw zastosowania
elementarnych skladowych systemu zarzadzania procesami na stan zagregowanych
komponentéw konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. W tym celu okre$lono sposdb pojmowania
1 wyznaczania badanych wielkosci.

Wdrozenie procesowego podejscia do zarzadzania przedsigbiorstwem sprowadzono
do zrealizowania kolejnych, przewidzianych w tej koncepcji dziatan:

— identyfikacji procesow,

— budowania mapy powigzan procesow,

— definiowania systemu pomiaru rezultatéw procesow,

— wyznaczania wlascicieli procesow,

— wprowadzania praktyk ciggtego doskonalenia procesow,

przy czym zalozono, ze:

1. nie wszystkie dziatania musza by¢ podejmowane przez przedsigbiorstwa, a jesli sa, to
moga by¢ realizowane w ro6znym stopniu zaawansowania, tj. (a) w odniesieniu tylko
do czgs$ci procesow, (b) w odniesieniu do wiekszos$ci procesow, (¢) w odniesieniu do
wszystkich procesow;

2. podejmowanie kazdego kolejnego dziatania — sposrdéd pigciu wymienionych —
swiadczy o wigkszym stopniu zaawansowania przedsigbiorstwa w stosowaniu
podej$cia procesowego czy tez wyzszym poziomie jego orientacji procesowe;.

W konsekwencji stopien zaawansowania podej$cia procesowego w przedsigbiorstwach
wyznaczano poprzez oceng stopnia realizacji poszczegolnych, wyzej wymienionych dziatan
dystynktywnych dla podejscia procesowego. Z kolei stopien realizacji tych dziatan okreslano
w przyjetej, czterostopniowej skali od 1 do 4, gdzie 1 oznaczato, Zze dzialanie nie jest
realizowane, 2 — dzialanie jest realizowane w niewielkim stopniu, 3 — dziatanie jest
realizowane w odniesieniu do wigkszosci procesow i1 4 — dziatanie jest realizowane
w odniesieniu do wszystkich proceséw (Cyfert & Krzakiewicz, 2013). Elementy podejscia
procesowego zastosowano w modelu badawczym jako samodzielne zmienne obserwowalne.

W przypadku konkurencyjnosci przedsigbiorstwa — postrzeganej de facto w ujeciu

dynamicznym — przyjeto, ze jest nig ztozony konstrukt sktadajacy si¢ trzech zagregowanych

1 wzajemnie powiazanych ze soba komponentow, tworzacych zmienne latentne:
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— potencjalu konkurencyjnego,

— przewagi konkurencyjnej,

— pozycji konkurencyjne;j.
Kazdy z wymienionych komponentdw sktada si¢ z kilku bazowych elementow, ktore zostaly
struktury.

Potencjal konkurencyjny przedsigbiorstw w ramach przeprowadzonego badania zostat
ostatecznie zdefiniowany przez cztery — reprezentujagce odmienne kategorie — zasoby,
tj. zasoby finansowe i technologiczne oraz kompetencyjne i relacyjne, nalezace zaréwno do
grupy zasobow materialnych, jak i niematerialnych. Poziom rozwoju tak rozumianego
potencjatu konkurencyjnego przedsigbiorstwa zostat okreslony na podstawie oceny:

— sily posiadanego potencjatu finansowego,

— nowoczesno$ci wykorzystywanych technologii,

— stopnia wsparcia pracownikoéw w podnoszeniu kwalifikacji,

— sklonnosci pracownikow do wspotpracy migdzy soba.
Ocena wymienionych sktadnikow potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstwa zostata
dokonana na podstawie deklaracji respondentow, ktdre stanowily ich odpowiedz na pytanie:
na ile zgadzaja si¢ z kolejnymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do posiadania
1 wykorzystywania poszczegolnych skladowych ich potencjatéw konkurencyjnych.
W pytaniu tym zastosowano siedmiostopniowg skale Likerta, gdzie 1 oznaczato zupehie si¢
nie zgadzam, a 7 — catkowicie si¢ zgadzam ze stwierdzeniem.
Przewaga konkurencyjna — traktowana zgodnie z przyjeta w cze¢sci teoretycznej koncepcja
jako przewaga osiggana na rynku — jest pochodng wyzszej niz oferowana przez konkurentow
wartos$ci dostarczanej przez przedsigbiorstwo klientom za sprawg stosowanych instrumentow
konkurowania odnoszacych si¢ do produktu, ceny, dystrybucji i promocji. Przyjeto zatem,
ze o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa bgda decydowac:

— poziom jakos$ci oferowanych produktow i/lub ustug,

— poziom atrakcyjnosci stosowanych cen,

— stopien dostepnosci produktow i/lub ustug,

— stopien skuteczno$ci dziatan promocyjnych.
Ocena wymienionych skladowych przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa zostata
dokonana rowniez w oparciu o deklaracje respondentow, ktore stanowily ich odpowiedz na

pytanie: na ile zgadzaja si¢ z kolejnymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do skutecznego
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stosowania poszczegllnych instrumentow konkurowania w porownaniu do gléwnych
konkurentow. W pytaniu tym takze zastosowano siedmiostopniowa skale Likerta,
gdzie 1 oznaczalo zupehie si¢ nie zgadzam, a 7 — catkowicie si¢ zgadzam ze stwierdzeniem.

Pozycj¢ konkurencyjna w przyjetym modelu okreslono na podstawie uzyskiwanych
przez przedsigbiorstwo wynikow o charakterze rynkowym i finansowym, analizowanych na
tle konkurentow. Konkretnie zostata ona ustalona na podstawie dokonanej w odniesieniu do
rywali rynkowych oceny nast¢pujacych wielkosci:

— poziomu zadowolenia klientéw,

— wzrostu udzialu w rynku,

— poziomu osigganych przychodow,

— poziomu osigganych zyskow.
Ocena powyzszych wynikéw, sktadajacych si¢ na pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa,
zostala dokonana rowniez w oparciu o subiektywne deklaracje respondentow, ktore stanowity
ich odpowiedz na pytanie: na ile zgadzaja si¢ z kolejnymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do
uzyskiwanych na tle konkurentéw rynkowych i finansowych wynikéw. W pytaniu tym
ponownie zastosowano siedmiostopniowg skale Likerta, gdzie 1 oznaczato zupehnie si¢ nie
zgadzam, a 7 — catkowicie si¢ zgadzam ze stwierdzeniem.

W kolejnym kroku powyzej zdefiniowane elementy (zmienne obserwowalne
1 latentne) zostaly ze soba powiazane potencjalnymi relacjami przyczynowo-skutkowymi,
wynikajacymi z zaprezentowanych w rozdziatach I i II teoretycznych koncepcji w celu ich
empirycznej weryfikacji.

W przyjetym przez Autorke modelu zaktada si¢, ze punktem wyjscia w procesie
ksztattowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest jego potencjat konkurencyjny, ktory
posiada okres$lone determinanty swojego rozwoju. Z kolei w literaturze przedmiotu przyjmuje
si¢, ze orientacja procesowa przedsi¢gbiorstwa wplywa na jego konkurencyjnos$¢, ale brak jest
empirycznego potwierdzenia tej zalezno$ci, co wskazuje na konkretng luke badawcza (Vizzon
et al., 2020; Yusksel & Yusksel, 2011). W odpowiedzi na nig postanowiono zbadaé, czy
podjecie konkretnych dziatan odzwierciedlajacych procesowa orientacje przedsigbiorstwa
1 zwigkszenie stopnia ich realizacji w celu zaawansowania w przedsigbiorstwie podejscia
procesowego wplywa na wzrost poziomu rozwoju jego potencjatu konkurencyjnego
inicjujagcego proces budowania konkurencyjnosci. W konsekwencji sformutowana zostala

hipoteze H1.
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H1. Zwig¢kszenie stopnia zaawansowania w przedsi¢biorstwach podejscia
procesowego wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalu

konkurencyjnego.

W celu empirycznej weryfikacji hipotezy H1 zdekomponowano ja do postaci pigciu hipotez
szczegblowych:

Hla. Zwig¢kszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach identyfikowania
procesOw wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalow
konkurencyjnych.

H1b. Zwig¢kszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach budowania mapy
powigzan procesOw wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalow
konkurencyjnych.

Hle. Zwigkszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach definiowania
systemu pomiaru rezultatow procesow wplywa na wzrost poziomu
rozwoju ich potencjalow konkurencyjnych.

H1d. Zwig¢kszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach powolywania
wlascicieli procesow wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatow
konkurencyjnych.

Hle. Zwi¢kszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach ciaglego
doskonalenia procesow wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich

potencjalow konkurencyjnych.

Kolejng zalezno$cia, jaka przyjeto w modelu badawczym, jest wplyw
determinowanego przez podejScie procesowe wysoko rozwinigtego potencjatu
konkurencyjnego przedsigbiorstwa na zdobywane na rynku przewagi konkurencyjne. Analiza
literatury wskazuje, ze wplyw ten byl juz potwierdzany empirycznie, niemniej jednak
w odniesieniu do inaczej skonfigurowanego potencjalu i odmiennie rozumianej przewagi,
a takze innymi narzedziami analitycznymi. Ponadto Autorka nie znalazla w literaturze
potwierdzenia, ze byl on badany w odniesieniu do przedsi¢biorstw sektora MSP.

W konsekwencji sformutowana zostata hipoteza H2.

H2. Woysoki poziom rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstw wplywa na

zdobycie przez nie przewag konkurencyjnych na rynku.
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Identyczne uzasadnienie, jak w przypadku relacji zachodzacej miedzy potencjatem a
przewaga, sktania do sformutowania hipotezy H3, odnoszacej si¢ do zalezno$ci wystepujacej

micdzy zdo 1rZeZ Przedsieb1orstwo przewa onkurencvyinag a osiggan 1Z€Z Nic PpoOZycC
igdzy zdobytg przez przedsigbi p ga konk yjng a osiggang p i€ pozZycjg

konkurencyjna.

H3. Zdobyte na rynku przewagi konkurencyjne wplywaja na osiagana przez
przedsi¢biorstwa wyzsza wzgledem konkurentow pozycje w sektorze (pozycje

konkurencyjna).

Przyjmujac prezentowang w czesci teoretycznej koncepcje przewagi konkurencyjnej
uzyskiwanej w sferze zasobow, Autorka postanowita dodatkowo zbada¢, czy zdobycie tak
rozumianej przewagi, przejawiajacej si¢ w wysoko rozwinigtym potencjale konkurencyjnym,
ma bezposredni wpltyw na osiagnigcie wyzszej pozycji konkurencyjnej. W tym celu

sformutowata hipoteze H4.

H4. Wzrost poziomu rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstw wplywa
na osiagana przez nie wyzszg wzgledem konkurentow pozycje w sektorze

(pozycje konkurencyjna).

Zaproponowane zatozenia modelu badawczego zostaly przedstawione na schemacie 9.

Schemat 9. Zalozenia modelu badawczego
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Zrddlo: opracowanie wlasne.
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Nalezy w tym miejscu wyraznie podkresli¢, ze ze wzgledu na podmiotowy zakres
prowadzonych badan, wszystkie postawione w pracy hipotezy odnoszg si¢ do sektora matych

1 $rednich przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego.

3.3. Zastosowane metody badawcze

Na poczatku postgpowania badawczego przeprowadzono badania literaturowe.
Rozpoczeto je od zidentyfikowania dostgpnej literatury z zakresu podejmowanej w rozprawie
problematyki, przeszukujac pelnotekstowa baz¢ Scopus oraz Web of Science.
W konsekwencji w celu wnikliwego rozpoznania réznych aspektéw odnoszacych si¢ do
procesowych uwarunkowan konkurencyjno$ci przedsiebiorstw sektora MSP zastosowano
metod¢ systematycznego przegladu literatury, wykorzystujac metodologie wprowadzong
przez Tranfielda i in. (2003), ktora obejmuje trzy etapy:

1. planowanie przegladu poprzez okreslenie celu,

2. wykonanie przegladu odpowiedniej literatury z zastosowaniem jednoznacznych
kryteriow wiaczenia i wylaczenia,

3. raportowanie uzyskanych wynikow.

W celu kompleksowego przegladu literatury na podj¢ty w postepowaniu badawczym
temat przeprowadzono wyszukiwanie w bazach danych Scopus i Web of Science, obejmujace
okres 2002-2021. Fraza (competition®* OR competitiveness) AND ("process maturity" OR
"process management" OR "process orientation") zostala uzyta w tytule, abstrakcie i stowach
kluczowych w celu identyfikacji odpowiednich badan. Pierwsze wyszukiwanie zwrocito 166
wynikoéw z (Scopus) 1 122 z (WoS) (stan na 3 stycznia 2022). W kolejnym kroku zastosowano

nastepujace kryteria wiaczenia i wykluczenia:

typ zrodta: czasopismo,

typ dokumentu: artykut,

jezyk: English,

obszar tematyczny (r6zni si¢ w zaleznosci od baz danych).
Ostatecznie, po usuni¢ciu duplikatow zidentyfikowano 51 artykulow do dalszej analizy,

co zastato zaprezentowane w tabeli 10.
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Tabela 10. Parametry systematycznego przegladu literatury

Kryterium Scopus Kryterium WoS

(competition* OR competitiveness) 165 . . 122
(competition® OR competitiveness)
AND ("process maturity" OR
AND ("process maturity" OR
"process management" OR
"process management" OR "process
"process orientation") w tytule,
orientation") w tytule, abstrakcie
abstrakcie oraz stowach
oraz stowach kluczowych

kluczowych

Typ dokumentu: Artykut 112 Typ dokumentu: Artykut 89
Opublikowane w latach: 2001-2021 91 Opublikowane w latach: 2001-2021 70
Jezyk: Angielski 74 Jezyk: Angielski 65
Obszar tematyczny: Biznes, 38 Obszar tematyczny: Biznes, 22
Zarzadzanie i Rachunkowo$¢ Zarzadzanie

Wszystkich: 60

Suma po usunigciu duplikatow: 51

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Kluczowym zadaniem w przegladzie i analizie literatury bylo zidentyfikowanie
koncepcji w zakresie zarzadzania procesami, ktdéra umozliwilaby przeprowadzenie badania
1 zdiagnozowanie stanu zaangazowania podejscia procesowego w matych i1 Srednich
przedsigbiorstwach, a z drugiej strony koncepcji umozliwiajacej ocen¢ konkurencyjnosci tych
przedsigbiorstw.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ rdézne koncepcje orientacji procesowej
(Harmon, 2004; McCormack & Johnson, 2001b; Ongena & Ravesteyn, 2020; Tarhan et al.,
2016). Autorka inspirujac si¢ badaniami Sz. Cyferta 1 K. Krzakiewicza (2013)
przeprowadzonymi w 2013 roku, postanowita zaczerpna¢ wykorzystang w nich koncepcje
pigciu etapdw wdrazania orientacji procesowej, ktora z kolei faczy podejscie J. Brilmana
i1J. Herarda (2011) oraz J. Hackosa (1997).

W zwigzku z tym, mierzac zmienne niezalezne odpowiadajace pigciu etapom
wdrazania BPO w MSP, respondenci zostali poproszeni o ich oceng na czterostopniowej skali
waznos$ci zastosowanej przez (Eurostat & European Commission, 2022), gdzie 1 oznaczato,

ze dzialanie nie jest realizowane; 2 — dzialanie jest realizowane w niewielkim zakresie; 3 —
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dziatanie jest realizowane w wigkszosci procesow, 4 — dziatanie jest realizowane dla
wszystkich procesow.

W efekcie dokonano pomiaru pigciu zmiennych:

1. identyfikacji procesdw — w jakim stopniu procesy sa zidentyfikowane;

2. mapowanie proceséw — w jakim stopniu budowane sg mapy relacji procesow;

3. pomiar procesOw — w jakim stopniu definiowane sg systemy pomiaru wynikow
procesow;

4. przypisanie wlascicieli procesow — w jakim stopniu ustalani sg wtascicieli procesow;

5. doskonalenie proceséw — w jakim stopniu procesy sa stale doskonalone.

W przypadku doboru narzgdzia do ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstw
Autorka inspirowata si¢ koncepcja M.J. Stankiewicza (2005), traktujac w konsekwencji
konkurencyjno$¢ jako zlozony, ale spdjny konstrukt opisany w czesci teoretycznej, ktory
nastepnie zostal autorsko zoperacjonalizowany w cz¢$ci metodycznej 1 wykorzystany
W czeS$ci empiryczne;.

Realizacja dziatan w czeSci empirycznej wymagata przeprowadzenia badania
ankietowego. Jak wskazuje H. Dzwigot (2015) metoda badania ankietowego nalezy do metod
badan empirycznych wiasciwych dla nauk o zarzadzaniu. Badanie ankietowe zostalo
przeprowadzone metoda CAPI — (ang. Computer-Assisted Personal Interviewing), ktorego
istotg jest interaktywny charakter, tzn. jest realizowane w bezpos$redniej, interpersonalnej
sytuacji komunikacyjnej przy aktywnym udziale ankietera, ktdry odczytuje respondentowi
pytania kwestionariusza, a nast¢pnie zaznacza wybrane przez niego odpowiedzi. Forma
utrwalania danych w metodzie CAPI jest wprowadzanie ich przez ankietera do specjalnie
przeznaczonej do tego aplikacji zainstalowanej w przeno$nym komputerze (Schrépler et al.,
2006).

Etap pierwszy postgpowania badawczego w czg$ci empirycznej polegatl na
skonstruowaniu kwestionariusza ankiety. Zataczony do pracy kwestionariusz ankiety stanowi
cze$¢ kwestionariusza pierwotnego, zawierajacg pytania odnoszace si¢ wylacznie do
wynikow badan wykorzystanych w niniejszej dysertacji doktorskiej. W narzedziu
wyodrebniono trzy obszary nazwane od liter A do C. Pierwszy obszar kwestionariusza ankiety
odnosi si¢ do zagadnien umozliwiajacych pozyskanie informacji nt. charakterystyki badanych
podmiotow. Pierwsze pytanie dotyczylo rodzaju dziatalnos$ci prowadzonej przez badane
przedsiebiorstwa. Respondenci mieli do wyboru trzy kategorie prowadzonej dziatalno$ci:
produkcyjng, uslugowa i handlowa. Kolejne pytania odnosily si¢ do rodzaju dziatalno$ci

przedsigbiorstwa wedtug PKD, roku zatozZenia przedsigbiorstwa oraz §redniego zatrudnienia.
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Dalsze dwa pytania dotyczyly obszaru dziatalno$ci przedsigbiorstwa, w ramach ktorych
nalezalo wybra¢ kategorie rynku, mianowicie: (1) rynek lokalny, regionalny, krajowy, Unii
Europejskiej, §wiatowy oraz (2) rynek rosnacy, stabilny, kurczacy si¢. Nast¢pnie respondenci
zostali poproszeni o okreslenie poziomu konkurencji na rynku, czy jest ona: bardzo wysoka,
wysoka, Srednia, niska czy bardzo niska. Ostatnie pytanie w czg¢sci A odnosito si¢ do
wymagan klientow na rynku respondentéw. Nalezalo dokonaé¢ wyboru sposrod nastepujacych
kategorii: wymagania wysokie, srednie oraz niskie.

Druga cze$¢ kwestionariusza ankiety (obszar B) zawierala pytania dotyczace
konkurencyjnoséci, a konkretnie pozycji konkurencyjnej, przewagi konkurencyjnej oraz
potencjatu konkurencyjnego. Dokonywane w tej czesci oceny nalezato odnie$¢ do gtéwnych
konkurentow. Kolejne pytanie w tej czesci kwestionariusza dotyczyto orientacji procesowe;j
przedsigbiorstw. Stuzyto zdiagnozowaniu poziomu zaawansowania w przedsi¢biorstwach
podejscia procesowego zgodnie z koncepcja pieciu etapow wdrozenia BPO (Cyfert
& Krzakiewicz, 2013).

Cze$¢ C kwestionariusza zawierata pytanie dotyczace zasobow, tworzacych
potencjaty konkurencyjne przedsigbiorstw. Respondenci okreslali, czy ich przedsigbiorstwo:
posiada nowoczesne technologie, wspiera pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji, posiada
silny potencjat finansowy oraz czy zatrudnia pracownikdw chetnie ze sobg wspotpracujacych.

Ostatnia cze$¢ kwestionariusza zawierala pytania metryczkowe, umozliwiajace
pozyskanie informacji nt. réoznych charakterystyk respondentow, tj. plci, wyksztalcenia,
wieku, stazu pracy w firmie oraz stanowiska.

Przygotowany kwestionariusz zostat wykorzystany do przeprowadzenia badania
ankietowego — jak juz wspomniano — technikg CAPI. Wielowymiarowy zakres tego badania

zaprezentowano w tabeli 11.

Tabela 11. Wielowymiarowy zakres przeprowadzonego badania ankietowego

Kategoria zakresu Opis zakresu
Zakres przedmiotowy badania procesowe uwarunkowania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw
Zakres podmiotowy badania male i §rednie przedsigbiorstwa
Zakres przestrzenny badania obszar wojewodztwa kujawsko-pomorskiego
Zakres czasowy badania druga potowa 2019 roku

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Badanie, ktorego wyniki zostaly zaprezentowane w dysertacji, bylo czg¢scig wigkszego
projektu badawczo-rozwojowego pt. Usytuowanie na poziomie samorzgdow lokalnych
instrumentow wsparcia dla MSP, dzialajgcych w oparciu o model wielopoziomowego
zarzgdzania regionem — REGIOGMINA, finansowanego przez Narodowe Centrum Badan
1 Rozwoju w obszarze Strategicznego Programu Badan Naukowych i Prac Rozwojowych
pt. Spoleczny i gospodarczy rozwoj Polski w warunkach globalizujgcych sie rynkow —
GOSPOSTRATEG. Projekt ten realizowany zostat przez konsorcjum, ktérego sktad tworzyli:
Wojewddztwo Kujawsko-Pomorskie (lider projektu), Uniwersytet Mikotajka Kopernika
w Toruniu oraz Szkota Gléwna Handlowa w Warszawie. Projekt badawczo-rozwojowy zostat
podjety, aby wypracowac metody oraz instrumenty wsparcia ze strony samorzadoéw lokalnych
w celu wzrostu konkurencyjnosci i innowacyjnosci lokalnych mikro-, matych i $rednich
przedsiebiorstw (MSP) w ramach wielopoziomowego zarzadzania samorzagdem wojewddztwa
1jego instytucjami.

Prezentowane w dysertacji wyniki stanowig efekt badania empirycznego
przeprowadzonego wlasnie w ramach drugiego zadania fazy badawczej. Realizowane bylo
przez zespol kierowany przez prof. dr. hab. Macieja Zastempowskiego. Autorka w ramach
opisanego projektu badawczego zamiescita w kwestionariuszu ankietowym wtlasne pytania
odnoszace si¢ do poziomu zaawansowania podej$cia procesowego badanych przedsigbiorstw
oraz wykorzystala wyniki badania dotyczace konkurencyjnosci i1 jej uwarunkowan.

Postawiony w dysertacji cel badawczy osiggnela indywidualnie.

3.4. Charakterystyka proby badawczej

Analizowane dane pochodzg z badania empirycznego przeprowadzonego w 2019 roku
w wojewddztwie kujawsko-pomorskim. Przy definiowaniu MSP postuzono si¢ kryterium
zatrudnienia w uj¢ciu Unii Europejskiej, zgodnie z ktérym mata firma zatrudnia od 10 do 49
pracownikow, a $rednia od 50 do 249 (European Commission, 2015). Mate i1 $rednie
przedsigbiorstwa biorgce udziat w badaniu zostaly wybrane losowo przez Kujawsko-
Pomorski Urzad Statystyczny, na podstawie krajowego rejestru urzedowego podmiotow
gospodarki (REGON). Uzyskana w ten sposob proba badawcza byta reprezentatywna dla
populacji kujawsko-pomorskich MSP (ze wzgledu na rodzaj dzialalno$ci gospodarczej
okreslonej wedlug PKD 2007 (Lista kodow klasyfikacji dziatalno$ci gospodarczej w Polsce),
podregionow (NUTS 3) i powiatow (NUTS 4)) z btedem = 3%, na poziomie utnosci 98%.
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Wstepna proba losowa obejmowata 3943 MSP. Kompletne kwestionariusze uzyskano od
1286 MSP. Respondentami byli wtasciciele i menadzerowie przedsigbiorstw.
Biorace udziat w badaniu przedsigbiorstwa sektora MSP regionu kujawsko-

pomorskiego r6znily si¢ co do wielkosci (wykres 1).

Wykres 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wg wielkosci
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Uczestniczagce w badaniu przedsigbiorstva to przede wszystkim male
przedsiebiorstwa. Stanowity one 82,3% wszystkich badanych przedsigbiorstw. Pozostate
przedsigbiorstwa to przedsigbiorstwa $redniej wielkosci (17,8%). Struktura proby badawczej
ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstw odpowiada strukturze calej populacji
w wojewoddztwie, dlatego jest reprezentatywna.

Biorace udziat w badaniu przedsigbiorstwa sektora MSP regionu kujawsko-
pomorskiego prowadza dziatalnos¢ we wszystkich trzech sektorach, tj. produkcyjnym,
ustugowym 1 handlowym. Ich struktura wg rodzaju prowadzonej dzialalnosci zostata

zaprezentowana na wykresie 2.
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Wykres 2. Struktura badanych przedsigbiorstw wg rodzaju prowadzonej dziatalnosci
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Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Najwicksza grupe przedsiebiorstw stanowily przedsigbiorstwa ustugowe — 53,1%.

Pozostate przedsigbiorstwa to przedsi¢biorstwa prowadzace dziatalno$¢ produkeyjng —24,2%
oraz dziatalno$¢ handlowg — 22,8%.

Charakterystyka badanych przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-

pomorskiego ze wzgledu na PKD zostata przedstawiona w tabeli 12.

Tabela 12. Struktura proby badawczej ze wzgledu na PKD

Roéznica:
REGON
REGON Proba
Charakterystyka — Proéba
(o) (Y0)
(punkt
procentowy)
Dzialalnosé (PKD 2007)
Rolnictwo, le$nictwo, towiectwo i rybotéwstwo 2,02 2,50 - 0,48
Gornictwo i wydobywanie 0,09 0,20 -0,11
Produkcja/ przetworstwo przemystowe 8,79 24,90 -16,11
Elektryczno$¢, gaz, para, ciepta woda 0,30 0,30 0,00
i klimatyzacja
Zaopatrzenie w wodg; gospodarowanie §ciekami 0,38 1,90 - 1,52
i odpadami oraz dziatalnos$¢ rekultywacyjna
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Budownictwo 13,51 11,10 2,41

Handel hurtowy i detaliczny; naprawa pojazdow 22,47 26,70 -4,23
mechanicznych, z wytaczeniem motocykli

Transport i gospodarka magazynowa 6,66 2,90 3,76
Dziatalno$¢ zwigzana z ustugami noclegowymi 2,40 3,00 -0,6

1 gastronomicznymi

Informacja i komunikacja 2,63 2,50 0,13
Finanse i ubezpieczenia 2,98 1,90 1,08
Dziatalno$¢ zwigzana z nieruchomosciami 5,15 3,90 1,25
Dziatalnos$¢ profesjonalna naukowa i techniczna 8,44 5,40 3,04
Dziatalno$¢ administracyjna i pomocnicza 3,15 2,90 0,25
Administracja publiczna i obrona narodowa; 0,71 0,40 0,31

obowigzkowe ubezpieczenie spoteczne

Edukacja 3,43 0,80 2,63
Opieka zdrowotna i pomoc spoteczna 7,56 4,60 2,96
Dziatalno$¢ zwigzana z kultura, rozrywka 2,07 0,60 1,47
i rekreacja

Pozostata dziatalnos$¢ ustugowa 7,24 3,70 3,54

Zrédlo: opracowanie wiasne na postawie przeprowadzonej analizy danych.

Badana proba reprezentowata wszystkie rodzaje dzialalnosci gospodarczej. Jedynie
dwa z nich miaty wyzszg reprezentacj¢ niz w rejestrze REGON: przetworstwo przemystowe
(16,11%) oraz handel hurtowy i detaliczny (4,23%), podczas gdy jeden mial nizsza
reprezentacje, tj. transport 1 gospodarka magazynowa (3,76%). Najwicksza grupe
przedsiebiorstw (22,47%) stanowity przedsigbiorstwa zajmujace si¢ handlem hurtowym
1 detalicznym. Kolejng grupe pod wzgledem wielkoSci stanowily przedsigbiorstwa
specjalizujace si¢ w budownictwie (13,51%). Trzecia pod wzgledem wielko$ci grupa
przedsiebiorstw biorgcych udzial w badaniu to przedsigbiorcy prowadzacy dziatalno$¢
profesjonalng naukowa i techniczng (8,41%). Najmniej liczng grupg respondentow stanowity
przedsiebiorstwa zajmujace si¢ gornictwem i wydobywaniem (0,09%).

W ramach badania scharakteryzowano réwniez respondentow odpowiadajacych na

pytania w kwestionariuszu ankiety (zob. tabela 13).
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Tabela 13. Profil respondentow

Charakterystyka Proéba (%)
Pleé
Kobieta 31,5
mezczyzna 68,5
wyksztalcenie
ekonomiczne 29,4
pozaekonomiczne 70,6
wiek
do 30 lat 0,6
31-39 13,1
40-49 51,8
50-59 30,2
60 lat i wiecej 4.4
doswiadczenie zawodowe (w latach)
do lat 3 43
4-10 42,1
11-20 41,2
21 i wigcej 12,4
zajmowana pozycja w przedsi¢biorstwie
Wiasciciel 52,7
Prezes/Wiceprezes 16,8
Menadzer 30,5

Zrodlo: opracowanie wlasne na postawie badan.
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Najwicksza grupe respondentdw stanowili mezczyzni  (68,5%), osoby
z wyksztatceniem nieekonomicznym (70,6%), w wieku 40-49 lat (51,8%), z 4-10-letnim

do$wiadczeniem zawodowym (42,1%) i whasciciele MSP (52,7%).
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Rozdzial 1IV. Poziom konkurencyjnosci i stan podejScia procesowego

w malych i Srednich przedsiebiorstwach regionu kujawsko-pomorskiego

4.1. Rynkowe uwarunkowania konkurencyjnosci badanych przedsi¢biorstw

Przedsiebiorstwa sektora MSP! regionu kujawsko-pomorskiego swojg dziatalno$é
prowadza na calym $wiecie, niemniej jednak najwigcej produktow sprzedaja na rynkach
regionalnych, tj. w ramach wojewddztwa (39,7% przedsiebiorstw). 30,5% przedsigbiorstw
dziala na rynkach lokalnych, czyli w obrebie gmin, w ktorych sa zlokalizowane, a 27,5%
przedsigbiorstw na rynku krajowym. Jedynie 2,2% przedsigbiorstw MSP w regionie
najwigkszg sprzedaz realizuje na rynkach Unii Europejskiej i zaledwie 0,1% na rynku

$wiatowym, rozumianym jako rynek poza UE (zob. wykres 3).

Wykres 3. Dominujace rynki sprzedazy przedsiebiorstw sektora MSP regionu kujawsko-

pomorskiego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

!'W rozdziale prezentowane sa charakterystyki odnoszace si¢ do przedsiebiorstw sektora MSP, tj. matych i
srednich przedsiebiorstw. Nie dotycza zatem one mikroprzedsigbiorstw zatrudniajacych od 0 do 9 pracownikow.
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Wraz ze wzrostem wielkosci przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego
zwigksza si¢ terytorialny zakres ich dominujacych rynkéw sprzedazy. Mate przedsigbiorstwa
(liczba pracujacych od 10 do 49) najwigcej produktéw sprzedaja na rynku regionalnym
(41,0%), podczas gdy $rednie przedsigbiorstwa (liczba pracujacych od 50 do 249) na rynku
krajowym (40,5%). Dla potwierdzenia wskazanej tendencji warto doda¢, ze dla
mikroprzedsiebiorstw (liczba pracujacych od 0 do 9) dominujacym rynkiem sprzedazy sa
rynki lokalne (59,1%) (wykres 4). Okazuje si¢, ze im wigksze jest przedsigbiorstwo, tym

wieksze posiada mozliwos$ci ekspansji rynkowe;.

Wykres 4. Dominujace rynki sprzedazy matych oraz $rednich przedsigbiorstw regionu

kujawsko-pomorskiego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikoéw badania.

Kolejnym analizowanym czynnikiem jest charakter gldéwnych rynkéw, na ktérych
dzialaja przedsigbiorstwa sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego. Najwigcej swoich
produktéw sprzedaja one na rynkach stabilnych, a najmniej na rynkach kurczacych sie.
Z perspektywy 75,4% matych i $rednich przedsigbiorstw dominujace rynki maja charakter
stabilny, dla 19,8% — charakter rosnacy, a dla 4,7% — charakter kurczacy si¢ (wykres 5).

Wyniki sugeruja, ze dla zdecydowanej wigekszosci badanych przedsigbiorstw nie sg to

warunki najkorzystniejsze, o wysokim potencjale wzrostowym, sa jednak postrzegane jako
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stabilne, o umiarkowanym poziomie ryzyka, zapewniajace mozliwo$¢ ograniczonego,
aczkolwiek systematycznego rozwoju.

Wykres 5. Charakter dominujacych rynkow sprzedazy przedsigbiorstw sektora MSP regionu
kujawsko-pomorskiego
75,4%
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60,0%
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Dla 77,1% matych przedsigbiorstw rynki dominujagce majg charakter stabilny,
dla 17,8% rosnacy, a dla 5,1% kurczacy si¢e. Nieco odmiennie struktura ta ksztattuje sig
w przypadku przedsigbiorstw $rednich. Otoz dla 69,5% $rednich przedsiebiorstw rynki
dominujace majg charakter stabilny, dla 27,1% rosnacy i dla 5,1% kurczacy si¢ (wykres 6).

Powyzsze dane sugeruja, ze przedsigbiorstwa S$rednie dziataja w nieco lepszych

warunkach, tj. czg$ciej na rynkach o wickszym potencjale wzrostu, co w jakims$ stopniu jest

zapewne konsekwencjg funkcjonowania na szerszych terytorialnie rynkach.
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Wykres 6. Charakter dominujacych rynkéw sprzedazy matych oraz $rednich przedsigbiorstw

regionu kujawsko-pomorskiego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

W dalszej cze$ci diagnozie poddano intensywno$¢ konkurencji na gtéwnych rynkach
badanych przedsigbiorstwa. Przedsiebiorstwa sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego
najczesciej dziatajg na rynkach, na ktorych wystepuje $Srednia oraz wysoka intensywnos$¢
konkurencji. 48,8% matych i $rednich przedsiebiorstw w regionie ocenia intensywnos$¢
konkurencji na swoich dominujacych rynkach jako $rednia, 33,1% jako wysoka i 9,5% jako
bardzo wysoka. Z kolei 7,3% przedsigbiorstw ocenia intensywno$¢ konkurencji jako niska,
a 1,3% jako bardzo niskg (wykres 7).

Pozwala to stwierdzi¢, ze intensywno$¢ konkurencji na dominujacych rynkach
przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego nie tworzy dla nich tatwych
warunkéw dziatania i rozwoju, poniewaz muszg one podejmowacé duza aktywnos$¢ w walce
o wzgledy klientéw. Wysoka intensywno$¢ konkurencji jest jeszcze bardziej ucigzliwa na
rynkach niebedacych wzrostowymi, poniewaz pozyskanie nowego klienta zawsze wigze si¢
z jego utratg przez konkurentéw, co jeszcze bardziej zwigksza intensywno$¢ konkurencji

1 rodzi potrzebe podnoszenia konkurencyjnosci.
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Wykres 7. Intensywno$¢ konkurencji na dominujacych rynkach sprzedazy przedsigbiorstw

sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

50,3% badanych matych przedsigbiorstw ocenia intensywnos¢ konkurencji na swoich
gltéwnych rynkach jako $rednig, a 32,2% jako wysoka. Na nieco wyzsza intensywnos$¢
konkurencji wskazuja $rednie przedsigbiorstwa, z ktdrych 42,8% uznalo intensywnos¢
konkurencji na swoich rynkach jako $rednia, a 36,8% jako wysoka. Tylko znikomy odsetek
$rednich przedsigbiorstw postrzega poziom konkurencyjnosci jako bardzo niski, mianowicie
1,1% matych i 2,2% $rednich przedsiebiorstw (wykres 8).

Uzyskane wyniki sugeruja, ze $rednie przedsigbiorstwa musza mierzy¢ si¢ z nieco
wigksza konkurencja, zapewne m.in. dlatego, ze dzialaja na bardziej rozlegltych rynkach
1 napotykaja na kolejnych konkurentow, niewatpliwie tez silniejszych, ktérzy dzialaja

w szerszej skali.
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Wykres 8. Intensywno$¢ konkurencji na dominujacych rynkach sprzedazy matych

oraz $rednich przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego wedtug liczby pracujacych
60,0%

50,3%
50,0%
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0,0% — [ |
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M bardzo niska mniska ms$rednia wysoka m bardzo wysoka

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikdéw badania.

Kolejng diagnozowang determinanta rynkowych warunkéw ksztattowania
konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest poziom oczekiwan ich docelowych klientéw. Okazuje
sie, ze przedsigbiorstva sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego dziataja przede
wszystkim na rynkach, na ktorych wymagania klientow sa wysokie lub §rednie. Znacznie
rzadziej te oczekiwania bywaja niskie. Ot6z 50,6% malych i $rednich przedsigbiorstw
w regionie okresla poziom wymagan swoich klientow jako wysoki, 40,0% jako $redni i tylko
9,3% jako niski (wykres 9).

Ten wysoki 1 $redni poziom oczekiwan klientow w polaczeniu z wysoka i $rednig
intensywnos$cig konkurencji tworza wymagajace warunki w procesie konkurowania dla

przedsigbiorstw z regionu.
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Wykres 9. Wymagania klientow na dominujacych rynkach przedsiebiorstw sektora MSP

regionu kujawsko-pomorskiego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Odsetek przedsiebiorstw deklarujacych poszczegolne poziomy wymagan klientow jest
bardzo zblizony w grupie przedsigbiorstw matych i1 $rednich. W zasadzie polowa
z respondentow twierdzi, ze wymagania te s wysokie, okoto 40% — ze sg $rednie i tylko 10%
— ze sg niskie (wykres 10).

Mozna zatem uznaé, ze warunki dyktowane przez klientow s3a podobne dla
przedsiebiorstw matych i $rednich, aczkolwiek wymagajace, bo wymagajacy sa klienci, bez

wzgledu na to, z czyjej oferty rynkowej korzystaja.
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Wykres 10. Wymagania klientow na dominujacych rynkach matych oraz $rednich

przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Reasumujac, mate i $rednie przedsigbiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego dziataja
na rynkach wymagajacych wysokiego poziomu zaangazowania w ksztaltowanie
konkurencyjnosci. Przede wszystkim z uwagi na wysoki poziom intensywnos$ci konkurencji
oraz wysokie oczekiwania klientow, a takze ograniczony potencjal wzrostowy ich gtéwnych
rynkow. Nieco wigksze wyzwanie w budowaniu konkurencyjnosci stoi przed
przedsigbiorstwami $rednimi, jako ze maja one wicksze aspiracje co do wielkosci
obstugiwanych rynkéw i w konsekwencji sa zmuszeni konkurowaé z wigksza liczba

rynkowych rywali, nierzadko tez silniejszych.

4.2. Potencjal konkurencyjny badanych przedsi¢biorstw

W kolejnych trzech punktach zaprezentowano wyniki badan odnoszace si¢ do
elementow konkurencyjno$ci przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego,
ktére $wiadczg o ich potencjale konkurencyjnym, przewadze konkurencyjnej i pozycji
konkurencyjnej. Wszystkie wielkosci prezentowane w tej czgsci rozdzialu sa wyznaczone na
podstawie deklaracji respondentow, ktore stanowig ich odpowiedz na pytanie: na ile zgadzaja

si¢ z kolejnymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do poszczegdlnych sktadowych ich
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konkurencyjnosci — w przypadku przewagi i pozycji konkurencyjnej — w poréwnaniu do
gléwnych konkurentéw. W pytaniu tym zastosowano siedmiostopniowg skalg Likerta, gdzie
1 oznaczal zupehnie si¢ nie zgadzam, a 7 — calkowicie si¢ zgadzam ze stwierdzeniem.

Chcac dokona¢ diagnozy potencjaléw konkurencyjnych przedsiebiorstw sektora MSP
regionu kujawsko-pomorskiego, poproszono ich przedstawicieli o przeprowadzenie
samooceny poziomu rozwoju posiadanych zasobéw w pordéwnaniu do gléwnych
konkurentow. Tylko 4,7% przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego
zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze posiada bardziej rozwinigte zasoby niz ich
glowni konkurenci. Taka odpowiedZ udzielilo 8,9% Srednich przedsigbiorstw oraz 3,6%
przedsiebiorstw matych (tabela 15). Mozna zatem uznaé, ze 4,7% przedsigbiorstw jest
przekonanych, iz posiada w sferze zasobow przewage konkurencyjng wzgledem swoich
rynkowych rywali. Innymi stowy, ich potencjaty konkurencyjne sa silniejsze niz potencjaty
konkurent, dajac im wigksze mozliwosci w stosowaniu skutecznych instrumentéw
konkurowania.

Co ciekawe, taka sama liczba przedsigbiorstw sektora MSP, tj. 4,7%, zdecydowanie
z tym stwierdzeniem si¢ nie zgadza, z tym ze — 5,3% matych i 2,2% S$rednich.
Przedsigbiorstwa te wskazuja, ze w ich potencjalach konkurencyjnych wystepuje luka
konkurencyjna tworzaca dystans wzgledem liderow w sektorze. Wyraznie tez widac,
ze wigkszy odsetek przedsigbiorstw $rednich dostrzega w swoich potencjalach przewagi

konkurencyjne i jednocze$nie mniejszy zauwaza luki.

Tabela 14. Poziom rozwoju zasobow matych i §rednich przedsiebiorstw regionu kujawsko-

pomorskiego w poréwnaniu do gldownych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 5,3 8,8 22,1 23,6 24.4 12,1 3,6 100,0
Srednie 2,2 8,2 17,1 20,1 26,8 16,7 8,9 100,0
Razem MSP 4,7 8,7 21,1 22,9 24,9 13,1 4,7 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Zgodnie z wynikami zaprezentowanymi w tabeli 14 odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace
o wyzszym wzgledem glownych konkurentdéw poziomie rozwoju posiadanych zasobdéw
podato 42,7% przedsigbiorstw — 52,4% $rednich 1 40,1% matych. Z kolei na odpowiedzi
(1, 2, 3) $wiadczace o nizszym wzgledem gtownych konkurentéw poziomie rozwoju zasobow
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wskazato 34,5% przedsigbiorstw — 27,5% S$rednich i 36,2% matych. Mozna zatem uznac,
ze badane przedsigbiorstwa cze$ciej postrzegaja swoje potencjaty jako konkurencyjne.
A ponadto $rednie przedsiebiorstwa czujg si¢ silniejsze wzgledem konkurentéw niz mate.

W dalszej czeg$ci badan dokonano oceny stopnia rozwoju czterech, roznej kategorii
zasobow, sktadajacych si¢ na potencjat konkurencyjny matych i $rednich przedsigbiorstw
regionu kujawsko-pomorskiego. Jako pierwsze ocenie zostalo poddane posiadanie
nowoczesnych technologii. Tylko 7,3% przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-
pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze posiada nowoczesne
technologie, a zatem jest przekonanych o duzej sile swojego technologicznego potencjatu.
Taka odpowiedz udzielito 15,2% $rednich przedsigbiorstw oraz 5,2% przedsiebiorstw
malych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ 13,8% przedsigbiorstw, w tym
16,1% matych i 4,8% S$rednich (tabela 15).

Niestety niemalze dwukrotnie wigksza jest grupa przedsigbiorstw sektora MSP
(13,8%), w pelni przekonana o swojej technologicznej stabo$ci niz grupa przedsiebiorstw
(7,3%) pewna swojej sity. Inaczej ta proporcja wyglada w przypadku wylacznie $rednich
przedsigbiorstw, wsrod ktorych trzy razy liczniejsza jest grupa przedsigbiorstw pewnych swej

sity technologicznej, niz przekonanych o swojej stabosciach.

Tabela 15. Posiadanie przez mate 1 $rednie przedsigbiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego

nowoczesnych technologii

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 16,1 9,1 18,0 22,5 19,8 9,2 5,2 100,0
Srednie 4.8 4,1 223 18,6 21,9 13,0 15,2 100,0
Razem MSP 13,8 8.1 18,9 21,7 20,2 10,0 7,3 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wyniki w tabeli 15 sugeruja, ze odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o posiadaniu —
w  wigkszym lub mniejszym stopniu — nowoczesnych technologii podalo 37,5%
przedsiebiorstw — 50,1% $rednich 1 34,2% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) §wiadczace o
nieposiadaniu nowoczesnych technologii podato 40,8% przedsigbiorstw — 31,2% S$rednich i
43,2% matych. Zatem nieco wigkszy odsetek badanych przedsigbiorstwa nie postrzega

stosowanych przez siebie technologii jako nowoczesnych. Odwrotna i bardziej wyrazna
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proporcja istnieje w grupie przedsigbiorstw $rednich, ktore znacznie cze$ciej deklaruja
posiadanie nowoczesnych technologii niz ich brak.

Kolejnym analizowanym sktadnikiem potencjalu konkurencyjnego jest wsparcie
pracownikow w podnoszeniu ich kwalifikacji. Ponownie wyrazna mniejszos$¢, bo 8,9%
respondentéw, zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze przedsicbiorstwa wspieraja
swoich pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji. Takiej odpowiedzi udzielito 15,2%
$rednich przedsigbiorstw oraz 7,2% przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym
stwierdzeniem nie zgadza si¢ zaledwie 2,1% przedsigbiorstw, w tym 2,7% malych i, co
ciekawe, zadne przedsiebiorstwo $rednie (tabela 16).

Pelne przekonanie o dysponowaniu tym niematerialnym zasobem, majacym
bezposrednie przetozenie na posiadane przez przedsiebiorstwo kompetencje, jest w grupie
badanych przedsi¢biorstw nieco wieksze niz w przypadku nowoczesnych technologii.
Natomiast wsrod tych przedsigbiorstw panuje znacznie mniejsze przekonanie o catkowitym

braku tego zasobu.

Tabela 16. Wspieranie przez mate i $rednie przedsiebiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego

pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 2,7 7,1 21,9 26,3 22,6 12,2 7,2 100,0
Srednie 0,0 5,9 17,1 22,3 20,4 19,0 15,2 100,0
Razem MSP 2.1 6,8 20,9 25,5 22,1 13,6 8.9 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Zgodnie z wynikami badania na odpowiedzi (5, 6, 7) $§wiadczace o wspieraniu
pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji wskazato 44,7% przedsigbiorstw — 54,4% Srednich
142,0% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace raczej o braku w organizacji takiego
wsparcia podato 29,8% przedsiebiorstw — 23,0% S$rednich 1 31,7% matych. W wyraznej
przewadze sg zatem przedsi¢biorstwa, ktore wspierajg swoich pracownikéw w podnoszeniu
ich kwalifikacji, co bez watpienia jest zjawiskiem korzystnym, jako ze ma to bezposredni
wplyw na posiadane przez nich zasoby wiedzy i umiejetnosci. W przypadku tego zasobu
przedsigbiorstwa $rednie ponownie czujg si¢ silniejsze niz przedsigbiorstwa mate.

W dalszej kolejnosci diagnozie poddano potencjal finansowy przedsigbiorstw sektora
MSP regionu kujawsko-pomorskiego. Zaledwie 4,0% badanych przedsigbiorstw
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zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ten potencjal posiada. Taka odpowiedz
udzielito 7,4% $rednich przedsigbiorstw oraz 3,0% przedsiebiorstw matych. Zdecydowanie
z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ 5,2% przedsigbiorstw, w tym 6,2% matych i 1,5%
$rednich (tabela 17).

Niewielki jest odsetek przedsigbiorstw (4,0%) w petni przekonanych o swoim silnym
potencjale finansowym, ale tez i przedsiebiorstw (5,2%), ktore takiego potencjatu nie
posiadaja. Mozna takze dostrzec, ze wigksza cze$¢ przedsiebiorstw $rednich jednoznacznie
postrzega analizowany zasob jako swoja mocng strong — a mniejsza czg$¢ postrzega go jako

swoja stabos¢.

Tabela 17. Posiadanie przez mate 1 $rednie przedsigbiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego

silnego potencjatu finansowego

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 6,2 9,6 24,1 27,1 21,1 8,8 3,0 100,0
Srednie 1,5 8,6 25,7 22,3 22,3 12,3 7,4 100,0
Razem MSP 5,2 9.4 24,4 26,1 21,4 9,5 4,0 100,0

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Uzyskane wyniki wskazuja, ze odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o posiadaniu silnego
potencjatu finansowego wskazato 34,9% przedsigbiorstw — 42,0% Srednich 1 32,9% matych.
Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) swiadczace o braku silnego potencjatu finansowego wskazato
39,0% przedsiebiorstw — 35,8% $rednich 1 39,9% matych. Wigcej jest zatem przedsiebiorstw
odczuwajacych braki w swoim potencjale finansowym niz dostrzegajacych w nim swoja silng
strong, aczkolwiek w grupie przedsigbiorstw wytacznie $rednich ta proporcja jest odwrotna.
Ogodlnie jednak mozna uzna¢, ze badane przedsigbiorstwa raczej nie s3 usatysfakcjonowane
poziomem swoich zasobdw finansowych.

Ostatnim sktadnikiem potencjatu konkurencyjnego, jaki zostat poddany ocenie, jest
zatrudnianie pracownikow, ktorzy chetnie ze soba wspolpracuja. Ponownie wyrazna
mniejszo$¢, bo 10,5% przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego
zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze przedsigbiorstwa dysponuja pracownikami
chetnie ze sobg wspolpracujacymi. Taka odpowiedz udzielito 15,6% przedsigbiorstw $rednich
oraz 9,1% matych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ zaledwie 0,7%
przedsiebiorstw, w tym wytacznie mate (0,9%) (tabela 18).
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Podobnie jak w przypadku wspierania pracownikoéw w podnoszeniu kwalifikacji, tak
i w odniesieniu do wystepujacej w organizacji sklonnosci pracownikéw do wspodtpracy nieco
wigcej przedsigbiorstw jest w pelni przekonanych o swojej sile i znacznie mniej
jednoznacznie dostrzega w niej swoja stabos¢. Ponownie zadne $rednie przedsigbiorstwo nie

wskazato na niewystgpowanie tego zjawiska.

Tabela 18. Zatrudnianie przez male i1 $rednie przedsigbiorstwa regionu kujawsko-

pomorskiego pracownikow chetnych do wspotpracy ze soba

Wielkos$¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 0,9 3,5 14,9 27,5 26,6 17,3 9,1 100,0
Srednie 0,0 5,6 13,0 23,4 22,3 20,1 15,6 100,0
Razem MSP 0,7 4,0 14,5 26,7 25,7 17,9 10,5 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o wysokiej sktonno$ci pracownikow do wspotpracy
migdzy soba wskazalo 54,1% przedsiebiorstw — 58,0% $rednich 1 53,0% matych. Z kolei
odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace raczej o braku tej sklonnosci wskazato 19,2%
przedsiebiorstw — 18,6% $rednich 1 19,4% matych. Jest to zatem zdecydowanie najlepiej
oceniony zasob i to zardowno wsrod srednich, jak i matych przedsigbiorstw.

Analizowane zasoby reprezentuja kategorie zasobéw materialnych oraz
niematerialnych, stanowigc o potencjale finansowym 1 technologicznym badanych
przedsigbiorstw oraz kompetencyjnym i relacyjnym. Zasoby te byly odmiennie oceniane
przez pojedyncze przedsigbiorstwa, co oznacza, ze badane przedsigbiorstwa znajduja si¢ na
odmiennych etapach rozwoju i posiadaja odmienne potencjaly konkurencyjne. Najwyzej
z perspektywy calej proby badawczej zostat oceniony potencjat relacyjny reprezentowany
przez chetnych do wspotpracy pracownikdw, a nastgpnie potencjal kompetencyjny
wynikajacy ze wspierania pracownikow do podnoszenia kwalifikacji. Najnizej oceniono
potencjal finansowy i technologiczny, czyli ten namacalny, wzgledem ktorego tatwiej tez
okresli¢ stan posiadania. To wiasnie w obszarze zasobow finansowych i technologii badane

przedsiebiorstwa najczesciej dostrzegaja u siebie niedostatki.
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4.3. Przewagi konkurencyjne badanych przedsi¢biorstw

Kolejnym analizowanym komponentem konkurencyjnosci sa osiagane przez
przedsigbiorstwa przewagi konkurencyjne. Chcac zidentyfikowaé te przewagi poproszono
respondentéw o wyrazenie opinii, czy wzgledem gtownych konkurentéw zapewniaja na
obslugiwanym rynku wyzsza jako$¢ produktow, atrakcyjniejsze ceny, lepsza dostgpnos¢
produktow i skuteczniejsza promocje.

W pierwszej kolejnosci diagnozie poddano jakos¢ produktow i ushug. 6,8%
przedsiebiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢ ze
stwierdzeniem, ze posiada wyzszy poziom jakosci produktow i/lub ustug w poréwnaniu do
glownych konkurentow. Taka odpowiedz udzielito 10,8% S$rednich przedsigbiorstw oraz 5,7%
przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ zaledwie 1,9%
przedsiebiorstw — 2,0% przedsigbiorstw matych i 1,5% $rednich (tabela 19).

Okazuje si¢, ze nieznaczna czg$¢ przedsigbiorstw (6,8%) jest w petni przekonana
o posiadaniu przewagi konkurencyjnej w zakresie jakosci swoich produktow lub ustug.
Niemniej jednak wrecz marginalna cze$¢ (1,9%) catkowicie z tym faktem si¢ nie zgadza,
zatem zasadniczo badane przedsigbiorstwa nie upatruja w swojej produktowej ofercie

fundamentalnej stabosci.

Tabela 19. Poziom jako$ci produktow przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

w porownaniu do gléwnych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 2,0 10,0 19,5 20,9 23,1 18,8 5,7 100,0
Srednie 1,5 8,9 17,8 20,8 19,7 20,4 10,8 100,0
Razem MSP 1,9 9,8 19,2 20,9 22.4 19,1 6,8 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) $§wiadczace o wyzszym wzgledem gléwnych konkurentow
poziomie jakosci produktow i ushug wskazalo 48,3% przedsigbiorstw — 50,9% S$rednich
1 47,5% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace o nizszym poziomie jako$ci

produktéow 1 ustug wskazato 30,9% przedsigbiorstw — 28,2% S$rednich i 31,5% matych.
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W przewadze s3 zatem przedsigbiorstwa, ktore lepiej oceniaja swoje produkty i ushugi niz
oferowane przez konkurentow.

Kolejnym obszarem identyfikowania przewag konkurencyjnych jest poziom cen.
Zaledwie 4,5% przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze stosuje bardziej atrakcyjne ceny w porownaniu do gtéwnych
konkurentow. Taka odpowiedz udzielito 9,7% $rednich przedsigbiorstw oraz 3,1%
przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ porownywalna
czes$¢ przedsigbiorstw sektora MSP, tj. 5,7% — 6,6% matych i 2,2% S$rednich (tabela 20).

Uzyskane wyniki sugeruja, ze badanym przedsigbiorstwom jest nieco trudniej

budowa¢ wyrazne przewagi konkurencyjne w sferze cen niz w sferze produktow i ushug.

Tabela 20. Poziom atrakcyjno$ci cen przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

w porownaniu do gléwnych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 6,6 9,8 15,9 242 27,0 13,4 3,1 100,0
Srednie 2,2 8,9 19,3 21,2 23,0 15,6 9,7 100,0
Razem MSP 5,7 9,6 16,6 23,5 26,2 13,8 4,5 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o wyzsze] wzgledem gltownych konkurentéw
atrakcyjnosci cen wskazato 44,5% przedsigbiorstw —48,3% Srednich i 43,4% przedsigbiorstw
matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) S$wiadczace o nizszej atrakcyjnosci cen wskazato 31,9%
przedsiebiorstw — 30,4% $rednich 1 32,3% matych. Rowniez w przypadku poziomu
atrakcyjnosci cen w przewadze sg przedsigbiorstwa, ktére wyzej oceniaja swoja oferte niz
zapewniang przez konkurentow.

W nastgpnym kroku podjeto probe identyfikacji przewag konkurencyjnych
o charakterze jakoSciowym w sferze dystrybucji. Nieco wiecej, bo 7,4% przedsiebiorstw
sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem,
7ze zapewnia lepsza dostgpno$¢ swoich produktéw i1 uslug w poréwnaniu do gltéwnych
konkurentow. Taka odpowiedz udzielito 12,3% S$rednich przedsigbiorstw oraz 6,1%
przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ nieco mniejsza
cze$¢ sektora MSP, mianowicie 6,3% przedsigbiorstw — 7,5% matych 1 1,9% S$rednich
(tabela 21).
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Niewiele wigksza, niz w przypadku przewagi w sferze jako$ci produktow i ustug, jest
grupa przedsigbiorstw posiadajaca przewage w sferze ich dostepnosci (7,4%), ale jednak
najwigksza sposrod przedsiebiorstw jednoznacznie deklarujacych posiadanie jakiejkolwiek
przewagi konkurencyjnej. Z drugiej strony wigksza tez niz w przypadku cen i jakosci
produktéw grupa przedsiebiorstw jest catkowicie przekonana o braku przewagi w zakresie

dostepnosci.

Tabela 21. Dostepnos¢ produktow i1 ustug przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

w porownaniu do gléwnych konkurentow

Wielkos$¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 7.5 8,1 18,1 20,4 20,5 19,4 6,1 100,0
Srednie 1,9 6,7 18,7 19,0 21,6 19,8 12,3 100,0
Razem MSP 6,3 7,8 18,2 20,1 20,8 19,4 7,4 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o lepszej wzgledem gléwnych konkurentow
dostepnosci produktow i ustug wskazato 47,6% przedsigbiorstw — 53,7% $rednich oraz 46,0%
przedsiebiorstw matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $§wiadczace o gorszej dostepnosci
produktéow 1 ustug wskazalo o 32,3% przedsiebiorstw — 27,3% $rednich i 33,7% matych.
Ponownie dominujg przedsiebiorstwa, ktore lepiej oceniaja swoja oferte niz konkurentow —
tym razem w zakresie zapewniania dost¢pnosci produktéw i ustug.

Ostatnim diagnozowanym obszarem wystgpowania przewag konkurencyjnych,
de facto réwniez o charakterze jakosciowym, jest dziatalno$¢ promocyjna. Tym razem 6,2%
przedsiebiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢
ze stwierdzeniem, zZe stosuje skuteczniejsze od swoich gtownych konkurentéw dzialania
promocyjne. Taka odpowiedZz udzielito 9,7% $rednich przedsigbiorstw oraz 5,3%
przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ 10,2%
przedsigbiorstw sektora MSP — 11,6% matych i1 4,8% $rednich (tabela 22).

W przypadku dziatalno$ci promocyjnej najwigksza cz¢$¢ badanych przedsigbiorstw
(10,2%) catkowicie si¢ nie zgadza, ze w tym obszarze jest skuteczniejsza od konkurencji,

tzn. ze posiada przewage konkurencyjna.
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Tabela 22. Skuteczno$¢ dziatanh promocyjnych przedsigbiorstw regionu kujawsko-

pomorskiego w poréwnaniu do gldownych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 11,6 10,7 16,2 21,6 19,4 15,2 53 100,0
Srednie 4.8 9,3 21,9 18,6 20,1 15,6 9,7 100,0
Razem MSP 10,2 10,4 17,4 21,0 19,5 15,3 6,2 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) swiadczace o wyzsze] wzgledem gtownych konkurentow
skutecznos$ci podejmowanych dziatan promocyjnych wskazato 41,0% przedsigbiorstw —
45,4% S$rednich oraz 39,9% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace o nizszej
skuteczno$ci dziatan promocyjnych wskazato 38,0% przedsigbiorstw — 36,0% S$rednich
1 38,5% matych. I w tym przypadku, tj. w obszarze dzialalno$ci promocyjnej w przewadze —
cho¢ nieznacznej — sa przedsiebiorstwa, ktére lepiej oceniaja skuteczno$¢ swoich
instrumentoéw konkurowania niz rynkowych rywali.

W tej czeg$ci pracy poddano analizie przewagi konkurencyjne uzyskiwane przez
przedsigbiorstwa na rynku, w zwigzku z czym identyfikowano je w ramach ich oferty
rynkowej, rozumianej jako zbiér instrumentdéw mieszczacych si¢ w takich kategoriach,
jak produkt, cena, dystrybucja i promocja. Tak jak w przypadku zréznicowanych odpowiedzi
dotyczacych oceny posiadanych przez przedsigbiorstwa potencjatéw konkurencyjnych, tak
1 w odniesieniu do osigganych przez nie przewag konkurencyjnych uzyskano zr6znicowane
wyniki. Wydaje si¢ by¢ to w pelni uzasadnione chociazby z perspektywy teoretycznych
zatozen, zgodnie z ktdrymi rozne co do wielkosci i struktury potencjaly konkurencyjne maja
odmienne zdolno$ci do kreowania poszczeg6lnych przewag konkurencyjnych.

Opierajac si¢ na analizie uzyskanych wynikdbw mozna zauwazy¢, ze badane
przedsiebiorstwa najczesciej deklaruja posiadanie jakosciowych przewag w sferze dystrybucji
1 produktow, uznajac ze zapewniaja wyzsza jako§¢ oferowanych produktow i ustug oraz
lepsza ich dostepnos¢. Rzadziej uznaja, ze osiagaja przewage cenowa i w sferze dziatalnos$ci
promocyjnej. Ponadto $rednie przedsigbiorstwa czesciej wskazuja na osigganie przewag
konkurencyjnych, a jednoczes$nie rzadziej przyznaja si¢ do rynkowych stabosci w ramach
wlasnej oferty. Jest to niewatpliwie konsekwencja ich silniejszych potencjalow

konkurencyjnych zdiagnozowanych w punkcie 4.2.
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4.4. Pozycja konkurencyjna badanych przedsiebiorstw

Ostatnim analizowanym komponentem konkurencyjnosci przedsigbiorstw jest
osiggana przez nie pozycja konkurencyjna. Chcac ustali¢ ja dla przedsigbiorstw sektora MSP
regionu kujawsko-pomorskiego dokonano oceny uzyskiwanych przez nie wynikéw o
charakterze rynkowym i finansowym w poréwnaniu do wynikow ich gtownych konkurentow.

Pierwszym rynkowym rezultatem prowadzonej przez przedsigbiorstwa dziatalnosci,
ktéry zostal poddany diagnozie w postgpowaniu badawczym, jest stopien zadowolenia
klientow, oczywiscie rozpatrywany w odniesieniu do rynkowych rywali. 12,7%
przedsigbiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢
ze stwierdzeniem, ze posiada bardziej zadowolonych klientow niz ich gtéwni konkurenci.
Takiej odpowiedzi udzielito 19,7% S$rednich przedsigbiorstw oraz 10,9% przedsigbiorstw
malych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ tylko 1,5% przedsigbiorstw
sektora MSP — 1,7% matych i 0,7% $rednich (tabela 23).

Badane przedsigbiorstwa wzglednie wysoko oceniaty poziom zadowolenia swoich
klientéw, jednoczes$nie bardzo rzadko wskazujac, ze konkurenci maja w tym zakresie lepsze

osiggnigcia. Jest to szczegdlnie wyraznie widoczne w przypadku $rednich przedsiebiorstw.

Tabela 23. Poziom zadowolenia klientéw przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

wzgledem gtownych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 1,7 2,8 10,4 19,1 26,5 28,7 10,9 100,0
Srednie 0,7 1,1 7,1 17,8 28,6 249 19,7 100,0
Razem MSP 1,5 2.4 9,7 18,8 27,0 27,9 12,7 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o wyzszym poziomie zadowolenia klientow
w porownaniu do gtownych konkurentow wskazato 67,6% przedsigbiorstw — 73,2% Srednich
166,1% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace o nizszym wzgledem konkurentow
poziomie zadowolenia klientoéw wskazato tylko 13,6% przedsigbiorstw — 8,9% S$rednich
114,9% matych. Jest to niewatpliwie wysoka samoocena przedsigbiorstw, ktore w tym bardzo

waznym aspekcie rynkowej dziatalno$ci dopatruja si¢ wlasnego sukcesu.
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Konsekwencja wyzszego wzgledem konkurentow poziomu zadowolenia klientow,
powinien by¢ rosnacy udziat w rynku. Wyniki badania wskazuja, ze tylko 6,8%
przedsiebiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢ ze
stwierdzeniem, zZe ich udziat w rynku ro$nie w pordwnaniu do gtownych konkurentéw. Taka
odpowiedz udzielito 8,9% S$rednich przedsiebiorstw oraz 6,3% przedsiebiorstw matych.
Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ 5,2% przedsigbiorstw sektora MSP —6,2%
matych i 1,5% $rednich (tabela 24).

Ta ocena nie jest juz tak optymistyczna, jak w przypadku diagnozy poziomu
zadowolenia klientow, a wydawatoby si¢, ze powinna. Przedsigbiorstwa, ktore wyraznie
dostrzegaja wyzszy poziom zadowolenia u swoich klientow niz u klientow konkurentow,

niestety nie zawsze odnotowuja wyzszy od nich wzrost udzialu w rynku.

Tabela 24. Wzrost udzialu w rynku przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

w porownaniu do gléwnych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 6,2 8,3 15,6 21,6 26,5 15,4 6,3 100,0
Srednie 1,5 6,3 16,0 19,0 25,7 22,7 8.9 100,0
Razem MSP 5,2 7,9 15,7 21,1 26,3 16,9 6,8 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o wickszym wzgledem gtownych konkurentow
wzro$cie udzialu w rynku wskazata potowa badanych przedsiebiorstw, tj. 50,0%, w tym
57,3% $rednich 1 48,2% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace o mniejszym
wzgledem konkurentéw wzro$cie udzialu w rynku wskazato 28,8% przedsigbiorstw — 23,8%
$rednich 1 30,1% malych. Jest to rowniez wysoka samoocena przedsigbiorstw, cho¢ juz nie
tak bardzo jak w przypadku zadowolenia klientow, a nalezaloby si¢ takiej spodziewac ze
wzgledu na naturalng konsekwencje, jaka powinien by¢ wzrost udziatu w rynku w nastepstwie
bardziej niz w przypadku konkurencji zadowolonych klientéw. Warto jednak zauwazy¢,
ze ocena poziomu zadowolenia klientow w przypadku matych i $rednich przedsigbiorstw ma
czgsto subiektywny charakter, gdyz zwykle nie jest poparta profesjonalnymi badaniami
1 systemowymi rozwigzaniami.

Wyniki rynkowe powinny mie¢ bezposrednie przelozenie na wyniki finansowe, ktore
zgodnie z teorig zarzadzania, stanowig docelowy rezultat dziatalno$ci przedsigbiorstwa.
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Podstawowym wynikiem finansowym, bedacym bezposrednia konsekwencja udzialu
w rynku, jest poziom uzyskiwanych przychodow. Zaledwie 7,1% przedsigbiorstw sektora
MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ich
przychody sa wyzsze w poréwnaniu do gtownych konkurentow. Taka odpowiedz udzielito
8,9% s$rednich przedsigbiorstw oraz 6,6% przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym
stwierdzeniem nie zgadza si¢ niewiele mniejszy odsetek przedsigbiorstw sektora MSP,
bo 6,3% — 8,0% matych i 2,6% s$rednich (tabela 25).

Powyzsze wyniki sg zblizone do wynikow odnoszacych si¢ do wzrostu udziatu
w rynku, co potwierdza zaleznos¢, jaka powinna zachodzi¢ migdzy rynkowymi i finansowymi

efektami prowadzonej dziatalnosci.

Tabela 25. Poziom przychodow przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

w porownaniu do gléwnych konkurentow

Wielkos§¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 8,0 11,0 19,7 26,5 18,3 9.9 6,6 100,0
Srednie 2,6 9,7 19,3 19,3 29,0 11,2 8,9 100,0
Razem MSP 6,8 10,7 19,7 25,0 20,5 10,2 7,1 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) $§wiadczace o wyzszym w porodwnaniu do glownych
konkurentéw poziomie uzyskiwanych przychodéw wskazato 37,8% przedsigbiorstw —49,1%
$rednich 1 34,8% malych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace o nizszym wzgledem
konkurentéw poziomie uzyskiwanych przychodéw wskazato 37,2% przedsigbiorstw —31,6%
$rednich 1 38,7% matych. W zasadzie w réwnowadze znajduja si¢ przedsigbiorstwa, ktore
wysoko oceniaja poziom uzyskiwanych przychodow na tle konkurentow
z przedsigbiorstwami oceniajagcymi je nisko. Oznacza to, ze badane przedsigbiorstwa nizej
oceniaja poziom swoich przychodéw niz wzrost udziatu w rynku w pordéwnaniu
z konkurentami.

Ostatnim analizowanym wyznacznikiem pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw jest
finalny wynik finansowy, czyli zysk rozpatrywany na tle konkurencji. Okazuje si¢, ze
zaledwie 4,6% przedsiebiorstw sektora MSP regionu kujawsko-pomorskiego zdecydowanie
zgadza si¢ ze stwierdzeniem, ze ich zyski sa wyzsze w porownaniu do gléwnych
konkurentow. Takiej odpowiedzi udzielito 7,4% $rednich przedsigbiorstw oraz 3,8%
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przedsigbiorstw matych. Zdecydowanie z tym stwierdzeniem nie zgadza si¢ znacznie wigcej
przedsiebiorstw sektora MSP, bo 8,5% — 9,5% matych i 4,5% $rednich (tabela 26).

Jest to najnizsza ocena sposrdd analizowanych wyznacznikdw pozycji
konkurencyjnej, jakkolwiek zysk jest najbardziej pozadanym przez przedsi¢biorstwa efektem

prowadzonej dzialalnosci.

Tabela 26. Poziom zyskow przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w poréwnaniu

do gtéwnych konkurentow

Wielkos$¢é % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4 5 6 7
male 9,5 9,9 22,6 29,5 15,8 8,8 3,8 100,0
Srednie 4.5 8,2 16,4 24,5 279 11,2 7,4 100,0
Razem MSP 8,5 9,6 21,3 28,4 18,3 9,3 4,6 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Na odpowiedzi (5, 6, 7) $wiadczace o wyzszym wzgledem gléwnych konkurentow
poziomie osigganych zyskow wskazata prawie trzecia cze$¢ przedsiebiorstw, tj. 32,2%, w tym
46,5% $rednich oraz 28,4% matych. Z kolei odpowiedzi (1, 2, 3) $wiadczace o nizszym
wzgledem konkurentdw poziomie zyskow wskazato 39,4% przedsigbiorstw —29,1% s$rednich
1 42,0% matych. Bioragc pod uwage przeprowadzang ocen¢ wyznacznikow pozycji
konkurencyjnej, mozna zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa nisko oceniajgce osiggane przez siebie
wyniki znajduja si¢ w przewadze wzgledem przedsiebiorstw oceniajacych je wysoko.
Niestety ta niekorzystna proporcja zaistniala w odniesieniu do najwazniejszego dla
przedsiebiorstw wyniku, jakim jest osiggany zysk.

Podsumowaniem diagnozy konkurencyjnosci przedsigbiorstw sektora MSP regionu
kujawsko-pomorskiego jest ocena ich pozycji konkurencyjnych przez pryzmat uzyskiwanych
przez nie podstawowych wynikéw rynkowych i1 finansowych analizowanych na tle
konkurentow.

Ocena pierwszego wyznacznika pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstw,
odnoszacego si¢ do poziomu zadowolenia klientdéw, wypadia bardzo korzystnie. Ocena
drugiego, tj. wzrostu udziatu w rynku — juz gorzej. Jeszcze gorzej ocenione zostaty wyniki
finansowe, czyli przychody 1 zyski. Wynik kazdej kolejnej wartosci plasowat
przedsigbiorstwa na nizszym poziomie, jakkolwiek dotyczyt coraz bardziej pozadanych przez
przedsigbiorstwa rezultatow, ktore tez coraz bardziej obiektywnie mogly one ocenia¢. Nalezy
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ponadto doda¢, Ze przedsigbiorstwa S$rednie konsekwentnie oceniaty swoja pozycje

w sektorze znacznie wyzej niz przedsigbiorstwa male.

4.5. Stan zaawansowania podejScia  procesowego w  badanych

przedsi¢biorstwach

W ostatniej cze$ci rozdzialu omowiono wyniki badan odnoszace si¢ do stanu
zaawansowania podej$cia procesowego w przedsigbiorstwach sektora MSP regionu
kujawsko-pomorskiego. Dotycza one stopnia realizacji pigciu kluczowych dziatan,
odzwierciedlajacych wdrazanie systemu zarzadzania procesami, tj. identyfikowania
proceséw, budowania map powigzan procesoOw, definiowania systemu pomiaru rezultatow
procesow, powolywania wlascicieli procesow i zapewniania ciagtego doskonalenia procesow.
Stopien realizacji wymienionych dzialan zostat okre§lony przez reprezentujacych
przedsiebiorstwa respondentow w skali od 1 do 4, gdzie 1 oznaczalo, ze dziatanie nie jest
realizowane, 2 — dzialanie jest realizowane w niewielkim stopniu, 3 — dziatanie jest
realizowane w odniesieniu do wigkszoSci procesow i1 4 — dziatanie jest realizowane
w odniesieniu do wszystkich procesow.

O zaawansowaniu w przedsi¢biorstwie podej$cia procesowego z jednej strony
$wiadczy podejmowanie kolejnych sposrod wymienionych dziatan, ktore de facto sa coraz
bardziej] wymagajace w stosowaniu, a z drugiej strony — stopien realizacji tych dziatan,
a zatem to, czy sg one realizowane w odniesieniu do czg$ci, wigkszosci czy wszystkich
procesow.

W pierwszej kolejnosci ocenie zostat poddany stopien, w jakim identyfikowane sg w
przedsigbiorstwach procesy. Dziatanie to wydaje si¢ pierwotnym na drodze do wdrozenia
rozwigzan zgodnych z koncepcja zarzadzania procesami. Okazuje sie, ze 38,9%
przedsiebiorstw w ogole tego dziatania nie podejmuje. Tym samym nie orientuje swojej
dziatalno$ci procesowo, czy tez inaczej mowigc, nie wprowadza do swojej dziatalno$ci
zatozen podej$cia procesowego. Wynik ten moze niepokoi¢ i zastanawia¢, dlaczego tak wiele
przedsigbiorstw nie korzysta ze wspolczesnych osiggni¢¢ w dziedzinie zarzadzania. Jednak
nalezy mie¢ $wiadomos¢, ze badaniu zostaly poddane przedsigbiorstwa $rednie i mate, ktorym
moze brakowa¢ zaréwno wiedzy, jak i umiejetnosci do ich wdrazania.

Co ciekawe, blisko 20% badanych przedsigbiorstw deklaruje, ze identyfikuje tylko

niektore procesy, niewiele ponad 20% — ze identyfikuje wickszo$¢ procesow i wreszcie tyle
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samo — ze identyfikuje wszystkie procesy. Warto tez zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa srednie

wykazuja si¢ wyzszym poziomem zaawansowania w identyfikowaniu procesow.

Tabela 27. Stopien identyfikowania proceséw w przedsigbiorstwach regionu kujawsko-

pomorskiego
Wielkos¢ % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4
male 423 18,6 19,9 19,2 100,0
Srednie 25,7 20,1 25,4 28,7 100,0
Razem MSP 38,9 18,9 21,1 21,2 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

W dalszej kolejnosci ocenie zostal poddany stopien sporzadzania przez
przedsigbiorstwa map powigzan proceséw. Zgodnie z zatozeniami koncepcji zarzadzania
procesami, zidentyfikowane w przedsicbiorstwie procesy nalezy ze soba powigzaé
zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. Jak wskazuja wyniki badan, tego dziatania nie
podejmuje si¢ ponad potowa badanych przedsiebiorstw. Sposrod tych, ktore natomiast mapuja
powigzania procesow, 19,1% czyni to w odniesieniu do czeSci procesow, 15,8%
w odniesieniu do wigkszos$ci, a 10,9% w odniesieniu do wszystkich. A zatem coraz mniejsza
liczba przedsigbiorstw angazuje si¢ w szersza realizacje tego zadania. Ponadto réwniez
w przypadku tego zadania wigksze zaangazowanie wystgpuje wsrod przedsigbiorstw

$rednich.

Tabela 28. Stopien sporzadzania map powigzan procesOw w przedsiebiorstwach regionu

kujawsko-pomorskiego

Wielkos$¢ % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4
male 57,1 18,8 14,3 9,8 100,0
Srednie 433 20,5 21,3 14,9 100,0
Razem MSP 54,2 19,1 15,8 10,9 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Trzecim etapem — zgodnie z logika procedury wdrazania koncepcji zarzadzania
procesami — jest opracowanie systemu pomiaru rezultatdow osigganych w wyniku
uruchamiania procesow. To dzialanie nie jest podejmowane przez 47,2% badanych
przedsiebiorstw, a zatem pozostale 52,3% je realizuje, z tym ze 27,6% cze$ciowo, 14,6%
znaczaco, a 10,6% kompleksowo. Réwniez w przypadku opracowywania systeméw pomiaru
nasuwa si¢ spostrzezenie, ze coraz mniejsza liczba przedsigbiorstw angazuje si¢ w realizacje¢
zadania wzgledem wigkszej liczby proceséw oraz ze wigkszym zaangazowaniem w dzialania
podejmowane na rzecz wdrazania podejscia procesowego wykazuja si¢ przedsigbiorstwa

$rednie.

Tabela 29. Stopien definiowania systemu pomiaru rezultatdéw proceséw w przedsigbiorstwach

regionu kujawsko-pomorskiego

Wielkos$¢ % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4
male 50,2 26,4 13,8 9,6 100,0
Srednie 35,8 32,1 17,9 14,2 100,0
Razem MSP 47,2 27,6 14,6 10,6 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Nastgpnym etapem w procedurze wdrazania podejs$cia procesowego, jest wskazanie
wiascicieli procesow. Zgodnie z uzyskanymi wynikami 48,8% przedsigbiorstw nie powotuje
wlascicieli procesow. Z kolei 27,6% deklaruje, ze wyznacza wiascicieli tylko dla niektérych

procesow, 14,6% — dla wigkszos$ci procesow 1 10,6% dla wszystkich procesow.

Tabela 30. Stopien powolywania wtlascicieli procesow w przedsiebiorstwach regionu

kujawsko-pomorskiego

Wielkos$¢ % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4
male 52,1 24,4 13,3 10,3 100,0
Srednie 36,2 26,5 22,0 15,3 100,0
Razem MSP 48.8 24,8 15,1 114 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Ostatnim dziataniem poddanym ocenie jest cigglte doskonalenie procesow, bedace
najbardziej zaawansowanym etapem w ramach wdrazania w przedsigbiorstwie podejscia
procesowego. Zgodnie z deklaracjami respondentéw tego zadania nie podejmuje si¢ 46,9%
przedsiebiorstw, natomiast 24,8% realizuje je tylko w odniesieniu do czg$ci procesow, 15,1%
wzgledem wiekszosci procesow i 11,4% wzgledem wszystkich proceséw. Spostrzezenie to
pozwala przyja¢, ze w przypadku wszystkich analizowanych dziatan, przewidzianych
w procedurze wdrazania podejscia procesowego, utrwalita si¢ tendencja, zgodnie z ktéra
coraz mniejsza czg$¢ przedsigbiorstw angazuje si¢ w realizacj¢ kolejnego zadania

w odniesieniu do wigkszej liczby procesow.

Tabela 31. Stopien wprowadzania praktyki ciggtego doskonalenia procesow

w przedsigbiorstwach regionu kujawsko-pomorskiego

Wielkos$¢ % wskazan
Razem
przedsi¢biorstwa 1 2 3 4
male 50,7 23,9 13,1 12,4 100,0
Srednie 32,6 25,5 19,5 22,5 100,0
Razem MSP 46,9 24,2 14,4 14,5 100,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

W ramach systematycznego przegladu literatury nie udalo si¢ zidentyfikowac
wynikow badan odnoszacych si¢ do stopnia zaawansowania podej$cia procesowego
w przedsigbiorstwach sektora MSP. Tym samym trudno obiektywnie oceni¢ poziom
zaawansowania zdiagnozowany w badanych przedsigbiorstwach regionu kujawsko-
pomorskiego, nie majac punktu odniesienia.

Mozna jednak zauwazy¢, ze wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw angazuje si¢ we
wdrazanie i wykorzystywanie komponentéw koncepcji podejscia procesowego. Ponad 60%
przedsigbiorstw identyfikuje procesy, a ponad 20% realizuje to zadanie w odniesieniu do
wszystkich procesow. Ponad 50% przedsi¢biorstw deklaruje, ze w sposob ciagly doskonali
procesy, a zatem realizuje najbardziej zaawansowane dziatanie przewidziane w systemie
zarzadzania procesami, przy tym az 15% oznajmia, ze doskonali wszystkie procesy.

Uzyskane wyniki wskazuja tez, ze 1134 badane przedsigbiorstwa sg w jakims$ stopniu
zorientowane procesowo, poniewaz podjety jakiekolwiek sposrdéd pigciu przyjetych
w badaniu dziatan $§wiadczacych o stosowaniu podejscia procesowego. W konsekwencji
z przyczyn obiektywnych pozostate 152 biorgce udziat w badaniu przedsigbiorstwa
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wylaczono z analiz identyfikujacych wptyw czynnikéw procesowych na konkurencyjno$¢
przedsigbiorstw.

Wyniki odnoszace si¢ do poziomu zaawansowania podejscia procesowego nalezy
uzna¢ za optymistyczne, zwlaszcza, ze nie odnosza si¢ do duzych przedsigbiorstw,
wyrozniajagcych si¢ zwykle ponadprzecigtnym kapitalem intelektualnym. Nalezy jednak
zada¢ pytanie — sugerujac dalsze w tej materii badania — na ile obiektywnie odzwierciedlaja
one rzeczywisto$¢ badanych przedsiebiorstw. Ponadto, czy te dzialania sg realizowane
metodycznie, zgodnie z zatozeniami koncepcji zarzadzania procesami, czy moze intuicyjnie
1w oderwaniu od ustalonych zasad. Czy maja one trwaty charakter czy moze sa podejmowane
spontanicznie i doraznie. Czy efekty tych dziatan sa wykorzystywane zgodnie z ich
przeznaczeniem? Np. czy zidentyfikowane i zmapowane procesy stuzg ich realizatorom i sg
analizowane w poszukiwaniu usprawniajagcych zmian? Czy system pomiarowy jest
wykorzystywany do oceny pracy realizatoréw proceséw, do identyfikowania waskich gardet,
do oceny dokonanych zmian w procesach? Czy wtasciciele procesOw wykonuja przewidziane
dla nich zadania i czy realizujg je kompetentnie? Czy sa stosowane mechanizmy zapewniajace

ciagle doskonalenie procesow? Itp.
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Rozdzial V. Podejscie procesowe jako czynnik konkurencyjnosci maltych

i Srednich przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego

5.1. Ocena procesowych uwarunkowan konkurencyjnosci badanych

przedsi¢biorstw

Wplyw zaawansowania podejscia procesowego (orientacji procesowej) na
konkurencyjno$¢ badanych przedsigbiorstw zweryfikowany zostat za pomoca modeli rownan
strukturalnych SEM (Structural Equation Modeling). Modele réwnan strukturalnych SEM to
zestaw procedur i narzedzi statystycznych, ktore stuza do pomiaru zaleznosci przyczynowych
w empirycznych badaniach naukowych. ,,Metodologia SEM pozwala na jednoczesne
uwzglednianie relacji migdzy niezaleznymi i zaleznymi oraz mierzalnymi (obserwowalnymi),
jak 1 nieobserwowalnymi (ukrytymi) zmiennymi. Ponadto mozliwe jest uyymowanie w modelu
potencjalnych btedow pomiaru wszystkich zmiennych obserwowalnych oraz estymowanie
1 testowanie wariancji oraz kowariancji mi¢dzy zmiennymi, a takze badanie zaleznosci
bezposrednich i1 posrednich wystgpujacych pomigdzy nimi” (Pearl, 2000).

W modelach réwnan strukturalnych SEM, bedacych modelami analizy $ciezkowej,
dopuszcza si¢ wystgpowanie zmiennych ukrytych. Modele te pozwalaja na analiz¢ zwiazkow
przyczynowo-skutkowych z uwzglednieniem zmiennych ukrytych, niemierzalnych wprost
(Bollen, 1989; Konarski, 2009). Czynnikami takimi w przeprowadzanym badaniu sg potencjat
konkurencyjny, przewaga konkurencyjna oraz pozycja konkurencyjna, na ktére sktada si¢
kilka elementow, a kazdy z nich powigzany jest z odpowiednim pytaniem kwestionariusza
ankiety. Podejscie procesowe — ze wzgledu na jego ztozonos$¢ — zdecydowano si¢ analizowaé
w podziale na poszczegélne sktadowe, tj. podejmowane dla jego zapewnienia dziatania,
jednak zatozono, ze sa one ze sobg powigzane. Zweryfikowano rowniez, w jaki sposob
potencjat konkurencyjny przedsigbiorstwa przeklada si¢ na przewage konkurencyjng
1 osiggang w sektorze pozycje.

Zatozenia szacowanego modelu w ujeciu graficznym zostaly zaprezentowane na

schemacie 10.

134



Schemat 10. ZatozZenia szacowanego modelu w ujeciu graficznym

C1 C2 Cc3

Cc4

Pozycja

Identyfikacja proceso6w Hia Ha konkurencyjn:
Mapy powigzan procesow Hib *
) - Hlc » Potencjat
System pomiaru rezultatow »\ konkurencyjny H3
Hid
Wthasciciele procesow
Hle
H2
Ciagte doskonalenie procesow Przewaga
konkurencyjna

| El | E2 E3 E4

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Strukturalny model ekonometryczny sktada si¢ z dwodch czgsci. Pierwsza z nich
stanowi model zewngetrzny (pomiarowy), ktory jest odpowiednikiem konfirmacyjnej analizy
czynnikowej (CFA), za$§ druga — model wewngtrzny odzwierciedlajacy zwiazki o charakterze
przyczynowo-skutkowym pomigdzy zmiennymi ukrytymi. Model pomiarowy powinien by¢
poprawny pod wzgledem rzetelnosci, spdjnosci i trafnosci pomiaru (Sudolska et al., 2022).
Spelienie tych warunkéw wymusitlo modyfikacj¢ liczby czynnikéw dla zmiennych

latentnych. Kazda zmienna latentna (pozycja konkurencyjna, przewaga konkurencyjna

1 potencjal konkurencyjny) sktada si¢ z czterech czynnikéw (tabela 32).

Tabela 32. Zmienne ukryte i odpowiadajace im zmienne obserwowalne

C1_2) udziat w rynku ro$nie
C1_3) przychody sa wyzsze
Cl1_4) zyski sg wyzsze

Czynniki Wskazniki dla danego czynnika
Pozycja Przedsigbiorstwo w poroéwnaniu do gtéwnych konkurentow:
konkurencyjna C1_1) posiada bardziej zadowolonych klientow
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C1_6) ma atrakcyjniejsze ceny

Przewaga Przedsiebiorstwo w poréwnaniu do gtéwnych konkurentow:

konkurencyjna C1_5) posiada wyzsza jakos$¢ produktéw i/lub ustug

C1_7) posiada lepsza dostgpnos¢ produktow i/lub ustug

C1_8) realizuje skuteczniejsze dzialania promocyjne

Potencjat Przedsigbiorstwo:

konkurencyjny E1 1) posiada nowoczesne technologie

E1 3) posiada silny potencjat finansowy

E1 2) wspiera swoich pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji

E1 4) zatrudnia pracownikoéw chetnie ze soba wspotpracujacych

Zrddlo: opracowanie wlasne.

W tabeli 32 przedstawiono poszczegolne czynniki (zmienne ukryte) ujete w badaniu,

wraz z opisujacymi je pytaniami kwestionariusza. Nalezy zaznaczy¢, ze poszczeg6lne
czynniki w tabeli nie wyczerpuja catkowicie puli pytan dostgpnych w kwestionariuszu
ankiety. Ich lista zostata ograniczona do kilku, tak by zapewni¢ jak najwyzsza ich statystyke
rzetelno$ci, wyrazong statystyka Alfa-Cronbacha. Miato to kluczowe znaczenie dla

zapewnienia odpowiedniej jako$ci szacowanego modelu SEM.

Wyniki modelu zewngtrznego zostaty przedstawione w tabeli 33.

Tabela 33. Wyniki estymacji modelu zewngtrznego SEM

Relacja P Ocena Blad Wartosé
parametru standardowy P
E1 — potencjat konkurencyjny B 0,701 0,074 0,000
E2 — potencjat konkurencyjny B2 0,643 0,064 0,000
E3 — potencjat konkurencyjny B3 0,725 0,080 0,001
E4 — potencjat konkurencyjny Ba 0,757
C5 — przewaga konkurencyjna Bs 0,608 0,059 0,000
C6 — przewaga konkurencyjna Bs 0,735
C7 — przewaga konkurencyjna Bz 0,768 0,065 0,000
C8 — przewaga konkurencyjna Bs 0,712 0,065 0,001
C1 — pozycja konkurencyjna Bo 0,682 0,049 0,000
C2 — pozycja konkurencyjna Bio 0,837 0,056 0,001
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C3 — pozycja konkurencyjna Bi1 0,847 0,056 0,001

C4 — pozycja konkurencyjna B2 0,759

*Dla czeSci zmiennych relacji bledy standardowe nie zostaly oszacowane co jest
konsekwencja koniecznosci zapewnienia identyfikowalno$ci modelu.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wyniki oceny poprawnosci konstruktow oraz miary jako$ci dopasowania modelu CFA

przedstawia tabela 34, natomiast tabela 35 przedstawia ocen¢ trafno$ci dyskryminacyjne;j.

Tabela 34. Wyniki oceny poprawnosci konstruktow oraz miary jakosci dopasowania modelu

CFA

Alpha CR AVE
Potencjat konkurencyjny 0,693 0,800 0,501
Przewaga konkurencyjna 0,783 0,800 0,502
Pozycja konkurencyjna 0,859 0,864 0,615

Objasnienie: alfa — alfa Cronbacha; CR — Composite reliabity; AVE — przeci¢tna wariancja
wyodrebniona.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Tabela 35. Ocena trafno$ci dyskryminacyjnej

Wskaznik HTMT Przewaga konkurencyjna Pozycja konkurencyjna
Potencjat konkurencyjny 0,834
Przewaga konkurencyjna 0,612 0,647

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami wszystkie fadunki czynnikowe przy przyjetym
poziomie istotnosci 0,05 sg istotne statycznie 1 wigksze od zalecanej wartosci 0,6 (Field,
2005). Dodatkowo poszczegdlne czynniki odnoszace si¢ do pozycji, przewagi i potencjalu
konkurencyjnego zweryfikowane zostaty pod katem rzetelnosci skali oraz trafnosci zbieznej
1 dyskryminacyjnej. Rzetelnos$¢ skal pomiarowych zweryfikowana zostala poprzez statystyke
Alfacronbacha oraz wskaznik CR (Composite reliabity). Ich warto$¢, zgodnie ze wskazaniami
literatury, powinna by¢ wigksza niz 0,7 (Cortina, 1993). Zalecana warto$¢ wskaznika AVE
mierzacego trafnos$¢ zbiezng (Convergent validity,) wynosi minimum 0,5 (Fornell & Larcker,

1981), za$ czynniki uwaza si¢ za spelniajagce kryterium trafnosci dyskryminujacej, jezeli
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warto$ci wskaznika HTMT sg mniejsze od 0,9 (Henseler et al., 2015). Wyniki zaprezentowane
w tabelach 4.3 oraz 4.4 jednoznacznie wskazuja, ze warunki brzegowe dotyczace rzetelnosci
poszczegolnych skal, jak i ich trafnosci zostaly spelnione. Dla wszystkich czynnikéw warto$ci
statystyki Alfa Cronbacha byly na poziomie wyzszym od 0,7, co oznacza bardzo dobra
rzetelno$¢ zastosowanej skali 1 potwierdza wlasciwy wybor pytan do opisu badanego zjawiska
(Cortina, 1993). Jedynie w przypadku potencjatu konkurencyjnego warto$¢ ta jest nieznacznie
nizsza, ale pozostaje to bez zwiazku na dalszy wynik badania.

Bezposrednio w modelu zastosowano tez zmienne obserwowalne okreslajace
zaawansowanie podejscia procesowego w badanych przedsigbiorstwach, ktére zgodnie

z przyjetym zalozeniem determinujg wymienione wyzej zmienne latentne (tabela 36).

Tabela 36. Zmienne obserwowalne okreslajace zaawansowanie podej$cia procesowego

Czynnik Wskazniki dla danego czynnika
Identyfikacja proceséw stopien realizacji w przedsigbiorstwie identyfikowania
procesow
Mapa powigzan procesow stopien realizacji w przedsigbiorstwie budowania mapy

powigzan procesOw

System pomiaru rezultatow stopien realizacji w przedsi¢gbiorstwie definiowania systemu

procesow pomiaru rezultatoéw procesow

Wiasciciele procesow stopien realizacji w przedsigbiorstwie powotywania witascicieli
procesow

Ciagle doskonalenie stopien realizacji w przedsigbiorstwie ciggtego doskonalenia

procesow procesow

Zrddlo: opracowanie wlasne.

Zebrane dane zostaly ograniczone do 1134 przedsiebiorstw, ktére sg zorientowane
procesowo, czyli podjety jakiekolwiek sposrod pieciu przyjetych w badaniu dziatan
$wiadczacych o stosowaniu podejScia procesowego. Sam model oszacowany zostat
w pakiecie IBM SPSS Amos v.16 metodg najwickszej wiarygodnosci (Zurek, 2016). Przyjeto
wspotczynnik istotnosci na poziomie 0,05. Otrzymane wyniki zweryfikowano przy pomocy
procedury bootstrap. Wyniki modelu zewngtrznego SEM przedstawia tabela 33, wyniki
modelu wewngetrznego SEM tabela 37, warto$ci korelacji 1 kowariancji — tabela 38, efekty

catkowite — tabela 39, natomiast ocena dopasowania modelu do danych — tabela 40.
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Tabela 37. Wyniki estymacji modelu wewngtrznego SEM

Ocena Blad Wartosé
Relacja Parametr
parametru | standardowy P
Identyfikacja procesow ->
. al -0,372 0,058 0,000
potencjat konkurencyjny
Mapa powigzan procesow ->
. ) o 0,105 0,053 0,064
potencjat konkurencyjny
System pomiaru rezultatow
procesow -> potencjat o3 0,148 0,057 0,007
konkurencyjny
Wtasciciele procesow ->
. ) 04 0,196 0,065 0,002
potencjat konkurencyjny
Ciagle doskonalenie procesow ->
. ) as 0,219 0,059 0,000
potencjat konkurencyjny
Potencjat konkurencyjny ->
. (3 0,459 0,051 0,000
przewaga konkurencyjna
Potencjat konkurencyjny ->
, . o7 0,026 0,040 0,453
pozycja konkurencyjna
Przewaga konkurencyjna ->
, . 0 0,889 0,056 0,000
pozycja konkurencyjna

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Zgodnie z otrzymanymi wynikami (tabela 37) wdrazanie systemu pomiaru rezultatow,
wyznaczanie wiascicieli procesow 1 ciggle doskonalenie proceséw powodujg istotny
statystycznie wzrost potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstwa (o3, a4, as). Im wigcej
procesOw jest w przedsigbiorstwie identyfikowanych tym bardziej stabnie potencjat
konkurencyjny, zatem kompleksowe identyfikowanie procesoOw nie przynosi zamierzonych
skutkbw w postaci wspierania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Przy przyjetym
w diagnozowaniu poziomie istotnosci rownym 0,05, wptyw budowania mapy powigzan
proceséw na potencjat konkurencyjny okazat si¢ nieistotny statystycznie (02). Nalezy jednak
zauwazy¢, ze warto$¢ P dla tego parametru w sposdb nieznaczny odbiega od wartosci 0,05
1 wynosi 0,064. Warto wigc istotno$¢ tej relacji zweryfikowa¢ ponownie, na etapie kolejnego

badania.
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Dodatkowo wyniki potwierdzajg istotny wplyw potencjatu konkurencyjnego na
uzyskang przewage konkurencyjna (as) oraz przewagi konkurencyjnej na osiagni¢ta pozycje
konkurencyjna (as). Wpltyw samego potencjalu konkurencyjnego na pozycj¢ konkurencyjna

(07) okazat si¢ nieistotny statystycznie.

Tabela 38. Warto$ci wspolczynnikéw korelacji 1 kowariancji pomigdzy etapami orientacji
procesowej

Relacja Parametr Kowariancja | Korelacja | Warto$¢ P
Identyfikacja procesow <->
m 0,445 0,500 0,000
Mapa powigzan
Identyfikacja procesow <->
m 0,409 0,511 0,000
System pomiaru rezultatow
Identyfikacja procesow <->
o 3 0,378 0,465 0,000
Wtasciciele procesow
Identyfikacja procesow <->
4 0,385 0,455 0,000
Ciagte doskonalenie
Mapa powigzan procesow <->
pa pOWRZAR D s 0,741 0,680 0,000
System pomiaru rezultatow
Mapa powigzan procesow <->
o s 0,760 0,685 0,000
Wtasciciele procesow
Mapa powigzan procesow <->
) ) 7 0,743 0,644 0,000
Ciagte doskonalenie
System pomiaru rezultatow <->
o g 0,651 0,654 0,000
Wtasciciele procesow
System pomiaru rezultatow <->
i ) o 0,640 0,619 0,000
Ciagte doskonalenie
Wtasciciele procesow <->
) ) o 0,808 0,768 0,000
Ciagte doskonalenie

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Otrzymane wyniki wykazaly, ze pomigdzy wszystkimi etapami istniejg zaleznoS$ci.

Wszystkie korelacje okazaly si¢ dodatnie oraz istotne statystycznie.
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Tabela 39. Zestandaryzowane efekty catkowite

Czynnik Potencjal Przewaga Pozycja
konkurencyjny konkurencyjny konkurencyjna
Identyfikacja proceséw -0,372 -0,171 -0,162
Mapa powigzan procesow 0,105 0,048 0,046
System pomiaru rezultatow 0,148 0,068 0,064
Wtasciciele procesow 0,196 0,090 0,085
Ciagte doskonalenie 0,219 0,100 0,095
Potencjat konkurencyjny 0,459 0,435
Przewaga konkurencyjna 0,889

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Zaleta modelowania rownan strukturalnych SEM jest mozliwo$¢ uwzgledniania nie
tylko relacji o charakterze bezposrednim, ale rowniez posrednim. Tym samym efekt catkowity
wplywu stanowi sum¢ efektow posrednich i bezposrednich. Przykladowo, w modelu nie
zaktadano wptywu bezposredniego orientacji procesowej na przewage konkurencyjng czy
pozycje konkurencyjng. Niemniej podej$cie procesowe poprzez potencjal konkurencyjny na
obie wielkosci rowniez wplywa (posrednio). Zgodnie z uzyskanymi wynikami
przedstawionymi w tabeli 39, zar6wno na potencjat konkurencyjny, przewage konkurencyjna,
jak 1 pozycje konkurencyjna najsilniejszy wplyw mialy pierwszy i ostatni etap wdrazania
podejscia procesowego. Przy czym w przypadku identyfikacji proceséw byt to zawsze wplyw
ujemny i wynosit odpowiednio: -0,372 w przypadku potencjatu konkurencyjnego, -0,171 dla
przewagi konkurencyjnej oraz -0,162 dla pozycji konkurencyjne;j.

Ponadto warto przypomnie¢, ze bezposredni wplyw potencjalu na pozycje
konkurencyjna (a7) byl nieistotny statycznie. Potencjat ten wptywa jednak na pozycje
konkurencyjng w sposob posredni — poprzez przewage konkurencyjng. Oba parametry
(s 1 ag) byly istotne statycznie, a wielko$¢ posrednia wptywu potencjalu na pozycje

konkurencyjng, bedaca jednoczesnie efektem catkowitym, wynosita 0,435.
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W celu zweryfikowania stopnia dopasowania modelu SEM zastosowano:
— miary porownujace estymowany model z modelem bazowym

IFI (Incremental Fix Index)

Wskaznik ten oblicza si¢ wg wzoru:

T, — Ty
T, — df,

IFI =
gdzie:
T}, — statystyka chi-kwadrat estymowanego modelu,
dfy, — stopnie swobody modelu estymowanego,

T, — statystyka chi-kwadrat modelu bazowego (niezaleznego).

Warto$ci wskaznika IFI powinny zawiera¢ si¢ w przedziale <0;1>, przy czym model uznaje
si¢ za dobrze dopasowany, je$li warto$¢ tego wspoOlczynnika jest wicksza od 0,95.
W literaturze dotyczacej modelowania réwnan strukturalnych SEM, jak rowniez
w stosownym wyspecjalizowanym oprogramowaniu w celu zbadania stopnia dopasowania
modelu stosuje si¢ rowniez wskazniki TFI, RFI, NFI, CFI, ktérych wyliczanie i interpretacja
opieraja si¢ na podobnej zasadzie, co IFI (Bollen, 1989).

— Sredniokwadratowy blad aproksymacji

RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation)

Wskaznik ten oblicza si¢ wg wzoru:

_ f Th — dfn
RMSEA = N = Ddf,

W przeciwienstwie do opisywanej miary IFI, podczas obliczania wskaznika RMSEA nie
nastgpuje porownywanie modelu estymowanego z modelem bazowym. Oznaczenia sa

analogiczne jak w formule IFI. Im nizsza warto$¢ wyliczonego na podstawie modelu
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wskaznika RMSEA tym lepszy stopien dopasowania modelu. Przyjmuje si¢, ze dla wartosci
RMSEA mniejszej od 0,05 model jest bardzo dobrze dopasowany do danych, natomiast
przypadek wartosci wskaznika wigkszej od 0,10 oznacza juz zte dopasowania modelu do

danych (Bollen & Curran, 2006).

Tabela 40. Wskazniki dopasowania modelu do danych

Wskaznik CMIN/DF IF1 RMSEA
Model szacowany 8,801 0,881 0,096
Model bazowy 51,668 0 0,254
Model nasycony 1

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wartosci statystyki IFI > 0,85 oraz RMSEA < 0,1 potwierdzaja poprawne
dopasowanie modelu do danych. W literaturze zaleca sig, by warto$¢ statystyki RMSEA nie
przekraczala jednak warto$ci 0,08 (Bollen & Curran, 2006). Z tego wzgledu otrzymane
wyniki zweryfikowano przy pomocy procedury bootstrap. W przypadku modeli SEM
procedura ta pozwala na okreslenie przedzialdow ufnosci dla poszczegodlnych parametrow
oszacowanych metoda najwigckszej wiarygodnosci oraz potwierdzenie ich istotnosci (Byrne,

2010). W badaniu procedure bootstrap przeprowadzono z wykorzystaniem 5000 probek.

Tabela 41. Wyniki procedury boostrap dla modelu wewngtrznego SEM

S Ocena Srednia | Obeigzenie Blad Dolna | Gérna | Wartosé
parametru obciazenia | granica | granica P

o -0,372 -0,372 0,000 0,001 -0,452 | -0,296 | 0,000

o 0,105 0,107 0,001 0,001 -0,002 | 0,207 0,054

o3 0,148 0,150 0,002 0,001 0,044 0,243 0,003

04 0,196 0,195 -0,001 0,001 0,073 0,321 0,002

as 0,219 0,217 -0,002 0,001 0,115 0,321 0,000

06 0,459 0,456 -0,004 0,001 0,347 0,568 0,000

o7 0,026 0,026 0,000 0,001 -0,061 0,110 0,550

as 0,889 0,889 0,000 0,000 0,828 0,952 0,000

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.
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Oszacowane przedzialy ufno$ci jedynie dla parametrow oo 1 a7 zawierajg wartos¢ 0,
co potwierdza ich nieistotno$¢, tak samo jak metoda najwigkszej wiarygodnos$ci. Podobnie
oszacowana na podstawie bootstrap warto$¢ p réwniez wskazuje na istotno$¢ wszystkich
pozostatych parametréw przy przyjetym poziomie istotnosci rownym 0,05.

Uzyskane w cze$ci analitycznej wyniki pozwalaja zweryfikowaé poszczegdlne
hipotezy. Weryfikacja hipotezy H1 odbywa si¢ za sprawa tacznej weryfikacji hipotez Hla,
Hlb, Hlec, H1d i Hle. Odrzucenie ktérejkolwiek z nich zmusza do odrzucenia hipotezy
glownej H1.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami (tabela 37) nie ma podstaw do odrzucenia hipotez
Hlb, H1d i Hle. Sa natomiast podstawy do odrzucenia hipotezy Hla, jako ze warto$¢
parametru rowna si¢ -0,372, a zatem zalezno$¢ jest ujemna, czyli odwrotna niz zaktadana
w hipotezie. W wyniku weryfikacji hipotez szczegdélowych nalezy zatem przyjaé, ze:

1. zwickszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach identyfikowania procesow
wplywa na obniZenie poziomu rozwoju ich potencjatéw konkurencyjnych (H1a);

2. zwigkszenie stopnia realizacji w przedsigbiorstwach budowania mapy powigzan
proceséw nie wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatéw konkurencyjnych
(H1b);

3. zwigkszenie stopnia realizacji w przedsigbiorstwach definiowania systemu pomiaru
rezultatbw procesow wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatow
konkurencyjnych (HIc);

4. zwigkszenie stopnia realizacji w przedsigbiorstwach powolywania wilascicieli
procesdOw wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjaléw konkurencyjnych
(H1d);

5. zwiekszenie stopnia realizacji w przedsiebiorstwach ciaglego doskonalenia procesow
wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatéw konkurencyjnych (Hle).
Ostatecznie nalezy odrzuci¢ hipoteze H1. Nie mozna zatem przyjaé, ze zwigkszenie

stopnia zaawansowania w przedsigbiorstwach podejscia procesowego wptywa na wzrost
poziomu rozwoju ich potencjalu konkurencyjnego, poniewaz wzrost stopnia realizacji
identyfikowania procesO6w w przedsi¢biorstwach obniza, a nie zwigksza poziom rozwoju ich
potencjatu konkurencyjnego. A ponadto wzrost stopnia realizacji w przedsiebiorstwach
budowania map powigzan procesow nie wptywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalow

konkurencyjnych.
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Oszacowane parametry nie daja podstaw do odrzucenia hipotez H2 1 H3, ale daja takie
podstawy do odrzucenia hipotezy H4, poniewaz zatozony w niej wplyw okazat si¢ nieistotny
statystycznie. W konsekwencji nalezy przyjac, ze:

1. zwickszenie stopnia zaawansowania w przedsigbiorstwach podejscia procesowego nie
wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatu konkurencyjnego (H1);

2. wzrost poziomu rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw wplywa na
zdobycie przez nie przewag konkurencyjnych na rynku (H2);

3. zdobyte na rynku przewagi konkurencyjne wpltywaja na osiagang przez
przedsigbiorstwa wyzsza wzgledem konkurentow pozycje konkurencyjng (H3);

4. wzrost poziomu rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsicbiorstw nie wptywa
bezposrednio na osiggang przez nie wyzszg wzgledem konkurentéw pozycje

w sektorze (H4), a jedynie posrednio — poprzez uzyskane przewagi konkurencyjne.

H1 zostala sfalsyfikowana, poniewaz wzrost stopnia identyfikowania proceséw
ostabia rozwdj potencjalu konkurencyjnego. Im wigcej procesow jest w przedsigbiorstwie
identyfikowanych tym bardziej obniza si¢ poziom rozwoju potencjatu konkurencyjnego.
Kompleksowe identyfikowanie procesow, Swiadczace o wzroscie zaawansowania podejscia
procesowego, nie wzmacnia potencjalu konkurencyjnego, ktory wptywajac na przewagi
konkurencyjne i pozycje konkurencyjng ksztaltuje wysoki poziom konkurencyjnosci. Zatem
zaawansowane identyfikowanie procesow ostabiajac potencjat konkurencyjny negatywnie
wplywa na poziom konkurencyjnosci przedsigbiorstwa. Przyczyny takiego stanu rzeczy
mozna upatrywa¢ w tym, ze nadmierne identyfikowanie procesOw po pierwsze jest
czasochlonne, pracochtonne i kosztochlonne, a po drugie znaczaco zwigksza stopien
formalizacji prowadzonej dziatalnos$ci 1 by¢ moze ogranicza elastyczno$¢ przedsigbiorstwa,
co jest szczegblnie niebezpieczne w przypadku MSP.

Identyfikowanie procesow wplywa na wzrost kosztéw funkcjonowania
przedsigbiorstwa na etapie realizacji tego dziatania, zatem ostabia jego potencjal finansowy.
Absorbuje pracownikow, wigc nie maja oni czasu w trakcie realizacji tego zadania na
podnoszenie swoich kwalifikacji 1 wspotprace w ramach biezacej dziatalnosci. By¢ moze tez
odwraca uwage kadry kierowniczej od potrzeby doskonalenia technologii, gdyz koncentruje
si¢ ona na wdrazaniu systemu zarzadzania procesami. Identyfikowanie procesow jest
dziataniem wprowadzajacym do procesowego podej$cia przedsigbiorstwa, a zatem jest
szczegllnie zajmujace w pierwszym okresie procesowej transformacji. Skoro jednak mate

i $rednie przedsi¢biorstwa co do zasady nie posiadaja wysokiej dojrzatosci procesowe;,
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najprawdopodobniej w wigkszosci przypadkdw sa wlasnie na poczatkowym etapie tej
transformacji.

Pozwala to sformulowac¢ spostrzezenie, ze identyfikowanie procesow w matych
i §rednich przedsigbiorstwach powinno koncentrowac si¢ przede wszystkim na procesach
podstawowych 1 by¢ moze kluczowych dla prowadzonej dziatalno$ci procesach
wspierajacych 1 zarzadczych. Niemozliwym jednak stanie si¢ wtedy realizowanie
w odniesieniu do wszystkich proceséw kolejnych istotnych statystycznie dziatan
przewidzianych w podejsciu procesowym, tj. budowanie systemu pomiaru rezultatow
procesow, powotywanie wlascicieli procesow oraz ciggte doskonalenie procesow. Ten aspekt
niewatpliwie wymaga poglebionych badan i1 diagnozy rzeczywistych przyczyn ujemnej
zalezno$ci pomigdzy stopniem realizacji w przedsigbiorstwach identyfikowania procesow
a poziomem rozwoju ich potencjatow konkurencyjnych i analogicznie braku zalezno$ci
pomiedzy stopniem realizacji w przedsigbiorstwach budowania map powigzan procesow
a poziomem rozwoju ich potencjatéw konkurencyjnych

Latwiejsze do wyjasnienia na plaszczyznie naukowej wydaje si¢ odrzucenie hipotezy
H4. Miata ona na celu weryfikacje zatozenia wynikajacego z teorii zasobowej, wedtug
ktérego przedsigbiorstwo uzyskuje przewage konkurencyjng w sferze zasobow i na podstawie
tej przewagi uzyskuje lepsze od konkurentow wyniki $wiadczace o jego pozycji
konkurencyjnej. Jak si¢ jednak okazuje, nie wystarczy zbudowaé przewagi zasobowej, zeby
posiada¢ wysoka konkurencyjnos¢. Trzeba jg najpierw przetransponowac do postaci przewagi
rynkowej 1 dopiero dzigki niej mozna osigga¢ wyzsze od konkurentéw wyniki rynkowe
i finansowe. Nalezy zatem potwierdzi¢ zawarta w czgsci teoretycznej teze, ze
przedsiebiorstwo dopiero wtedy posiada przewage konkurencyjna, jesli osigga ja na rynku,
a zatem jest ona dostrzegana i doceniana przez klientow.

Pozostate hipotezy potwierdzajg zatozenia Autorki, jakie zostaty przez nia przyjete w
nastepstwie przeprowadzonej analizy literatury przedmiotu 1 zidentyfikowanej luki
badawczej. Mianowicie przedsigbiorstwa, dazac do wzrostu swojej konkurencyjnosci za
sprawg wzmacniania potencjalu konkurencyjnego, powinny definiowa¢ systemy pomiaru
rezultatdéw procesow, powotywac wlascicieli proceséw i ciagle doskonali¢ procesy, a przy
tym powinny robi¢ to w odniesieniu do wszystkich proceséw. Jak si¢ okazuje, wzmacniany
w ten sposob potencjat konkurencyjny umozliwia przedsigbiorstwom zdobywanie na rynku
przewag konkurencyjnych, a te pozwalaja na uzyskiwanie lepszych wynikéw rynkowo-

finansowych i osigganie wyzszej wzgledem konkurentow pozycji konkurencyjne;.
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W dalszej czgsci zweryfikowano rowniez wplyw orientacji procesowej na potencjat

konkurencyjny w zaleznosci od poziomu orientacji przedsiebiorstwa, jego wieku, wielkosci

oraz sektora dziatalnosci. W kazdym przypadku przy pomocy statystyki t zweryfikowano

istotno$¢ rdéznic w ocenie parametrOw pomiedzy grupami. W pierwszym przypadku

wyodrebniono 2 grupy przedsigbiorstw, z ktorych pierwsza podjeta maksymalnie dwa

spo$rod pieciu przyjetych w badaniu dziatan $wiadczacych o wdrazaniu podejscia

procesowego, odno$nie ustalania poziomu orientacji procesowej, za§ druga — co najmniej 3.

Warto$ci oszacowanych parametréw modelu w grupie przedsigbiorstw o poziomie orientacji

procesowej nie wigkszej niz dwa 1 wyzszej przedstawia tabela 42.

Tabela 42. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na orientacje procesowg

Orientacja procesowa Orientacja procesowa
Para- Relacja max 2 min 3 Statystyka
metr ocena Wartos$¢ ocena Wartos¢ t*
parametru P parametru P

Identyfikacja proceséw

i > potencjat 0,410 0,000 -0,186 0,078 -0,132
konkurencyjny
Mapa powigzan

o2 proceséw -> potencjat -0,095 0,041 -0,172 0,252 0,812
konkurencyjny
System pomiaru

o rezultatow 0,138 0,003 | 0434 0,002 | -3,565
-> potencjal
konkurencyjny
Wtasciciele procesow

o > potencjat -0,023 0,655 0,211 0,051 -1,987
konkurencyjny
Ciagte doskonalenie

o5 -> potencjat 0,053 0,317 0,179 0,041 -1,520
konkurencyjny
Potencjat konkurencyjny

o6 -> przewaga 0,859 0,000 0,310 0,000 4,249
konkurencyjna

W Potencjat konkurencyjny | 59, 0,511 0,017 0,648 0,444
-> wynik finansowy

as Przewaga konkurencyjna | ) 55 0,000 0,933 0,000 2,379
-> wynik finansowy

T Identyfikacja procesow 0,142 0,001 0,780 0,000 3,125
<-> Mapa powigzan
Identyfikacja proceséw

™ <-> System pomiaru 0,149 0,000 0,758 0,000 -3,654
rezultatéw
Identyfikacja proceséw

m <> Wiasciciele 0,153 0,000 0,482 0,000 2,074
procesow

T Eintc}]glg{fg;ogli%ﬁme 0,195 0,000 0,293 0,000 0,742

s Mapa powigzan 0,003 0,945 0,884 0,000 -7,201
procesow
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<-> System pomiaru
rezultatéw

Mapa powigzan
procesow

<-> Wiasciciele
proceséw

Mapa powigzan

7 procesow 0,182 0,000 0,529 0,000 -1,817
<-> Ciagle doskonalenie
System pomiaru

8 rezultatow <-> 0,076 0,081 0,714 0,000 -6,224
Wtasciciele procesow
System pomiaru

9 rezultatow <-> 0,070 0,108 0,535 0,000 -4,392
Ciagle doskonalenie
Wtasciciele procesow
<-> Ciagle doskonalenie

T 0,211 0,000 0,721 0,000 3,427

10

0,506 0,000 0,704 0,000 -0,584

IFI=0,913 IFI = 0,872
RMSEA = 0,062 RMSEA =0,010
*Warto$ci pogrubione statystyki t oznaczaja istotne statystycznie rdznice w ocenie

Dopasowanie modelu

parametréw pomigdzy grupami.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Zgodnie z uzyskanymi wynikami ws$rdéd przedsigbiorstw, ktorych orientacja
procesowa ksztaltowata si¢ na poziomie 1 i 2, zarzadzanie procesami w zakresie systemu
pomiaru rezultatow 1 wilascicieli proceséw mialo negatywny wplyw na potencjat
konkurencyjny (o3 i a4). Dodatkowo w przypadku przedsigbiorstw o nizszym poziomie
orientacji procesowej wpltyw potencjatu konkurencyjnego na przewage konkurencyjng jest
znacznie silniejszy os. W grupie tej jednoczesnie istotnie statystycznie stabszy jest wpltyw
przewagi konkurencyjnej na wynik finansowy (o). Warto réwniez zaznaczy¢, ze praktycznie
wszystkie zalezno$ci pomigdzy sktadowymi orientacji procesowej sg silniejsze w przypadku
przedsigbiorstw bedacych na wyzszym poziomie orientacji procesowej (parametry ).

W dalszej kolejnosci podzielono badane przedsiebiorstwa ze wzgledu na ich wiek,
czyli rok zatozenia. Warto$¢ graniczng wyznaczono na podstawie mediany roku utworzenia.
Warto$ci oszacowanych parametrow modelu w grupach przedsigbiorstw wyodrgbnionych na

podstawie ich wieku przedstawia tabela 43.

Tabela 43. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na wiek przedsigbiorstwa

Rok zalozenia <2000 Rok zalozenia > 1999 St K
. atystyka
Parametr Relacja ocena Wartos$é ocena Wartos$é t)tr*ty
parametru P parametru P
o Identyfikacja -0,410 0,000 -0,334 0,000 1,267
procesow
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-> potencjal
konkurencyjny

o2

Mapa powigzan
procesow

-> potencjal
konkurencyjny

-0,095

0,041

0,065

0,456

0,793

o3

System pomiaru
rezultatow

-> potencjal
konkurencyjny

0,138

0,003

0,160

0,051

-0,070

Wrhasciciele
procesow

-> potencjal
konkurencyjny

-0,023

0,655

0,218

0,020

-0,202

as

Ciagle
doskonalenie
-> potencjal
konkurencyjny

0,053

0,317

0,161

0,066

1,284

Qa6

Potencjat
konkurencyjny
-> przewaga
konkurencyjna

0,859

0,000

0,471

0,000

-1,078

a7

Potencjat
konkurencyjny
-> wynik
finansowy

0,094

0,511

0,011

0,825

-0,937

s

Przewaga
konkurencyjna
-> wynik
finansowy

0,779

0,000

0,950

0,000

0,923

m

Identyfikacja
procesow
<-> Mapa
powiazan

0,142

0,001

0,541

0,000

0,714

m

Identyfikacja
procesow
<-> System
pomiaru
rezultatow

0,149

0,000

0,522

0,000

0,314

%]

Identyfikacja
procesow

<-> Wiasciciele
procesow

0,153

0,000

0,491

0,000

-0,408

4

Identyfikacja
procesow
<-> Ciagle
doskonalenie

0,195

0,000

0,442

0,000

0,572

5

Mapa powigzan
procesow

<-> System
pomiaru
rezultatow

0,003

0,945

0,692

0,000

0,011

Tl

Mapa powigzan
procesow
<-> Wiasciciele
procesow

0,211

0,000

0,672

0,000

0,260
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7 Mapa powigzan
procesow

<-> Ciagle
doskonalenie

0,182 0,000 0,642 0,000 0,081

s System pomiaru
rezultatow

<-> Wiasciciele
procesow

0,076 0,081 0,627 0,000 0,884

9 System pomiaru
rezultatow

<-> Ciagle
doskonalenie

0,070 0,108 0,578 0,000 1,207

o Wrhasciciele
procesow
<-> Ciagle
doskonalenie
Dopasowanie modelu N=416 N=379
IF1=0,883 IF1= 0,881
RMSEA = 0,098 RMSEA = 0,010

*Warto$ci pogrubione statystyki t oznaczaja istotne statystycznie rdznice w ocenie

0,506 0,000 0,757 0,000 0,251

parametréw pomigdzy grupami.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

Wplyw przyjetej orientacji procesowej na potencjat konkurencyjny wydaje si¢ by¢
silniejszy w przypadku przedsiebiorstw zatozonych przed rokiem 2000. Z kolei przewaga
konkurencyjna wydaje si¢ mocniej wptywa¢ na wynik finansowy dla przedsigbiorstw
mlodszych. Jednakze warto$ci statystyki t nie potwierdzaja istotnych réznic dla zadnego
z szacowanych parametrow.

W dalszej kolejnosci podzielono badane przedsigbiorstwa ze wzgledu na ich wielkos¢.
Warto$ci oszacowanych parametrow modelu w grupach przedsigbiorstw wyodrgbnionych na

podstawie ich wielko$ci przedstawia tabela 44.

Tabela 44. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na wielko$¢ przedsiebiorstwa

Male Srednie
Parametr Relacja ocena Wartos$¢ ocena Wartosé Stat;tf:tyka
parametru P parametru P
Identyfikacja
a procesow == -0,410 0,000 -0,458 0,000 1,802
potencjat
konkurencyjny
Mapa powigzan
o procesow == -0,095 0,041 0,093 0,331 0,238
potencjat
konkurencyjny
o System pomiaru 0,138 0,003 0,228 0,022 -0,963
rezultatow

150



-> potencjal
konkurencyjny

Wtasciciele
procesow ->
potencjat
konkurencyjny

-0,023

0,655

0,190

0,070

0,225

as

Ciagle
doskonalenie ->
potencjat
konkurencyjny

0,053

0,317

0,248

0,009

-0,923

Qa6

Potencjat
konkurencyjny ->
przewaga
konkurencyjna

0,859

0,000

0,784

0,000

-2,794

a7

Potencjat
konkurencyjny ->
wynik finansowy

0,094

0,511

0,212

0,156

1,912

s

Przewaga
konkurencyjna ->
wynik finansowy

0,779

0,000

0,962

0,000

-0,756

m

Identyfikacja
procesow <->
Mapa powigzan

0,142

0,001

0,522

0,000

-0,342

m

Identyfikacja
procesow <->
System pomiaru
rezultatéw

0,149

0,000

0,484

0,000

0,243

%]

Identyfikacja
procesow <->
Wtasciciele
proceséw

0,153

0,000

0,346

0,000

1,809

4

Identyfikacja
procesow <->
Ciagle

doskonalenie

0,195

0,000

0,307

0,000

2,280

5

Mapa powigzan
procesow <->
System pomiaru
rezultatow

0,003

0,945

0,657

0,000

0,055

Tl

Mapa powigzan
procesow <->
Wriasciciele
procesow

0,211

0,000

0,616

0,000

0,919

7

Mapa powigzan
procesow

<-> Ciagle
doskonalenie

0,182

0,000

0,520

0,000

1,728

T8

System pomiaru
rezultatow <->
Wtasciciele
proceséw

0,076

0,081

0,655

0,000

0,212

09

System pomiaru
rezultatow <->
Ciagle
doskonalenie

0,070

0,108

0,582

0,000

0,342

10

Wiasciciele
procesow <->
Ciagle
doskonalenie

0,506

0,000

0,705

0,000

0,872

Dopasowanie modelu

N =587

N=199
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IFI = 0,879 IFI = 0,881
RMSEA =0,010 RMSEA =0,010
*Warto$ci pogrubione statystyki t oznaczaja istotne statystycznie rdznice w ocenie

parametréw pomigdzy grupami.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

W grupie przedsigbiorstw §rednich wptyw potencjatu konkurencyjnego na przewage
konkurencyjng okazat si¢ silniejszy niz w przypadku przedsigbiorstw matych, co zostato
potwierdzone statystyka t. Wigcej istotnych réznic pomigdzy grupami przedsigbiorstw
wyodrgbnionymi na podstawie ich wielko$ci nie potwierdzono.

W ostatniej cze$ci podzielono badane przedsigbiorstwa ze wzgledu na sektor

dziatalnosci.

Tabela 45. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na sektor dziatalno$ci

Produkcja Handel Uslugi Stat. T Stat. T
Stat. T
ocena ocena ocena Produk- | Produk-
Par. Wart. Wart. Wart. Handel /
para- para- para- cja/ cja/
P P P Uslugi
metru metru metru Handel Uslugi
o -0,418 | 0,000 -0,382 | 0,000 -0,216 | 0,048 0,192 -1,931 2,165
o2 0,088 0,477 0,156 0,025 0,007 0,961 -0,498 0,502 1,186
a3 0,161 0,181 0,143 0,034 0,100 0,458 0,028 0,454 0,525

o4 0,145 |0,305 [0253 |0001 0,152 |[0312 |-0,771 0,110 0,987

as 0210 | 0,134 [0248 |0,000 |0,172 |0231 |-0306 0,426 0,925

as 0,628 0,000 |0300 |0,000 |0557 |0.000 |3,132 0,870 | -3,141
W 0,033 | 0,698 |0,049 |0,262 |0,037 |0641 |0,256 0,310 0,103

as 0,896 | 0,000 |00905 |0,000 |0861 |0,000 |-0,808 0,606 | -0,070
T 0,532 |0,000 |0470 |0,000 |0,5544 |0,000 |0,548 0,140 | -0,698
T 0,514 [0,000 |0475 0,000 |0,606 |0,000 |0,698 -0,348 1,139
™ 0489 0,000 |0442 [0,000 |0499 |[0,000 | 0,656 0,083 -0,563
T 0442 0,000 |0455 0,000 |0472 |0,000 |-0,098 -0,281 -0,237
s 0,728 0,000 0652 0,000 |0,704 |0,000 | 0,966 0,581 -0,293
T 0,691 0,000 [0667 0000 [0,725 0,000 |0365 0,117 | -0,500
n7 0,703 0,000 |0597 0,000 |0699 0,000 |00930 -0,080 | -1,000
s 0,700 |0,00 |0,626 |0,000 |0677 |0000 | 1,281 0,828 -0,337
T 0,677 |0,000 |0586 |0000 |0647 |0,000 | 1,253 0,625 -0,536

152



o 0,822 | 0,000 [0,739 ]0,000 0,782 0,000 | 1,041 0,460 -0,494

N=182 N =431 N=173
IFI = 0,901 IFI = 0,859 IFI = 0,885
RMSEA = 0,098 RMSEA =0,010 RMSEA =0,010

*Warto$ci pogrubione statystyki t oznaczaja istotne statystycznie rdznice w ocenie
parametréw pomigdzy grupami.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badania.

W przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych etap identyfikacji procesoOw miatl
najsilniejszy wptyw na potencjat konkurencyjny. R6znice w ocenie parametru a1 okazaty si¢
istotne statystycznie. Podobnie istotne pomig¢dzy sektorami okazaly si¢ rdéznice wplywu
potencjatu konkurencyjnego na przewage konkurencyjng. W tym wypadku ponownie wplyw
ten byl najwigkszy w przypadku przedsigbiorstw produkcyjnych za§ najmniejszy
w przypadku przedsiebiorstw handlowych (o).

5.2. Rekomendacje w zakresie ksztaltowania konkurencyjnosci malych

i Srednich przedsi¢biorstw w oparciu o podejscie procesowe

Uzyskane wyniki badan wskazuja, Zze wytyczony w teoretycznych zatozeniach
mechanizm ksztattowania konkurencyjnos$ci poprawnie i skutecznie funkcjonuje w praktyce
gospodarczej badanych matych i $rednich przedsiebiorstw. Chcac uzyska¢ wysoki i trwaty
poziom konkurencyjno$ci, wyrazajacy si¢ ostatecznie w pozycji konkurencyjnej
przedsigbiorstwa za sprawg uzyskiwanych rynkowych i1 finansowych wynikow, trzeba
zapewni¢ odpowiednio rozwinigty potencjat konkurencyjny. Ten, sktadajacy si¢ z wlasciwie
skonfigurowanych zasoboéw o odpowiedniej ilo$ci, jakos$ci i1 strukturze, dzieki pozadanemu
zastosowaniu umozliwia zdobycie jakosciowych lub cenowych przewag konkurencyjnych.
Dzieje si¢ to za sprawa zastosowanych na rynku instrumentéw konkurowania w sposob
skuteczniejszy ni¢ konkurenci, co jest mozliwe dzigki dostepno$ci w ramach potencjatu
konkurencyjnego lepszych zasoboéw. Z kolei uzyskiwane przewagi konkurencyjne, majace
swoj przejaw w wyzszej od konkurentow wartosci oferty rynkowej dla klientéw, sktaniajg ich
do korzystania z tej oferty, zapewniajac przedsigbiorstwu pozadane wyniki.

Taki tez mechanizm w procesie ksztattowania swojej konkurencyjnosci powinny

stosowac przedsigbiorstwa, zwlaszcza male i $rednie, dla ktorych prostota i czytelno$¢ tego
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rozwigzania powinna by¢ szczegélnie cenna. Nalezy jednak pamietaé, ze kluczowy dla
sukcesu tego procesu jest odpowiedni poziom rozwoju potencjalu konkurencyjnego
(majacego de facto ztozong nature) oraz wlasciwy dobor przewag konkurencyjnych.

Ponadto, opierajac si¢ na uzyskanych wynikach badan empirycznych, stosowanie
w przedsigbiorstwie konkretnych komponentéw podejscia procesowego o okreslonej
intensywno$ci wzmacnia potencjal konkurencyjny zwigkszajac jego sile oddzialywania na
przewage konkurencyjng i w koncu na pozycj¢ konkurencyjng.

Tym samym matym i $rednim przedsigbiorstwom, zwlaszcza w wojewddztwie
kujawsko-pomorskim w celu zwigkszania konkurencyjnosci powinno si¢ rekomendowaé
wdrazanie 1 zwickszanie stopnia zaawansowania podej§cia procesowego poprzez
podejmowanie wzgledem jak najwickszej czesci procesow definiowania systemu pomiaru
rezultatdw proceséw, powotywania wilascicieli procesow oraz ciaglego doskonalenia
procesow. Z kolei nalezy ograniczy¢ liczbe procesoOw w przedsiebiorstwie podejmujac si¢ ich
identyfikacji, jako Zze wzrost stopnia realizacji tego dziatania wptywa ujemnie na poziom
rozwoju potencjatu konkurencyjnego. Warto w zwigzku z tym w ramach tego zadania
skoncentrowac si¢ wytacznie na procesach podstawowych, ukierunkowanych na generowanie
warto$ci dla klienta oraz kluczowych z perspektywy zapewniania pozadanych wynikow
finansowych. Trzeba jednak mie¢ §wiadomos$¢, ze ta rekomendacja wyklucza w zasadzie
wczesniejsze, a przynajmniej je ogranicza w stosowaniu, poniewaz nie uda si¢
przedsigbiorstwu skutecznie opomiarowac kolejnych procesoéw, zarzadza¢ nimi przez ich
wlasdcicieli, a tym bardziej doskonali¢, jesli nie zostang one wcze$niej zidentyfikowane
i opisane. Podobne konsekwencje wystapia w przypadku odstgpienia od rozbudowywania
map powigza¢ miedzy kolejnymi procesami, jako ze to dzialanie okazato si¢ nieistotne
statystycznie.

Zoperacjonalizowanie zaproponowanych rekomendacji, a tym samym nadanie im
wigkszego znaczenia o charakterze utylitarnym wymaga bez watpienia podjgcia dalszych,
pogtebionych badan w celu weryfikacji uzyskanych dotychczas wynikéw. Uzasadnionym
wydaje si¢ ponadto pozyskanie kolejnych danych empirycznych stuzacych do szczegdétowego
wyjasnienia zdiagnozowanych zaleznos$ci lub ich braku miedzy poszczegdlnymi elementami
podejscia procesowego przedsigbiorstw a sktadnikami ich konkurencyjnos$ci, zwtaszcza tych
zalezno$ci, ktore nie wynikaja wprost z dotychczasowego dorobku nauki w zakresie

zarzadzania procesami i ksztaltowania konkurencyjnosci.
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Podjecie kolejnych badah empiryczny jest ponadto uzasadnione z perspektywy
poszukiwania dla przedsigbiorstw dobrych praktyk w zakresie budowania wysokiej
konkurencyjnosci w oparciu o rozwigzania przewidziane dla organizacji zorientowanych

procesowo z uwzglednieniem specyfiki sektora MSP.
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ZaKkonczenie

Gléwnym celem rozprawy uczyniono ocen¢ wplywu stopnia zaawansowania
podejscia procesowego w matych 1 S$rednich przedsigbiorstwach na poziom ich
konkurencyjnosci, wynikajacej z zagregowanych i systemowo powigzanych ze sobg
komponentéw, tj. potencjatu konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej i1 pozycji
konkurencyjne;.

W rozprawie zaprezentowano zaréwno rezultaty studiow literatury przedmiotu, jak
1 wyniki badan empirycznych, odnoszac si¢ do aspektow teoretycznych, metodycznych,
empirycznych i analitycznych. W czg¢$ci teoretycznej przeprowadzono dyskusje odnoszaca
si¢ do istoty, struktury i uwarunkowan konkurencyjnosci przedsigbiorstwa oraz istoty, zasad
1 narzgdzi podejscia procesowego w zarzadzaniu przedsigbiorstwem. Dokonano wnikliwego
przegladu literatury w poszukiwaniu powigzan mig¢dzy tymi dwiema koncepcjami dla
okreslenia zakresu procesowych uwarunkowan ksztaltowania konkurencyjnosci matych
1 $rednich przedsigbiorstw, dazac do zaprojektowania postepowania badawczego.

W celu osiagnigcia zalozonych rezultatow rozprawy, w tym weryfikacji przyjetych
hipotez, zrealizowano badania ankietowe w$rod matych i $rednich przedsigbiorstw sektora
MSP regionu kujawsko-pomorskiego. Pozyskane dane pozwolily w czg$ci analitycznej
przeprowadzi¢ statystyczne analizy i uzyska¢ wyniki niezb¢dne do sformutowania wnioskow,
ktére umozliwity weryfikacje przyjetych w pracy czterech hipotez glownych i pigciu hipotez
szczegdlowych:

H1. Zwi¢kszenie stopnia zaawansowania w przedsi¢biorstwach podejscia procesowego
wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalu konkurencyjnego.
Hla. Zwigkszenie stopnia realizacji w przedsigbiorstwach identyfikowania
proceséw wptywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalow konkurencyjnych.
Hl1b. Zwigkszenie stopnia realizacji w przedsigbiorstwach budowania mapy
powigzan procesOw wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatow
konkurencyjnych.
Hlc. Zwigkszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach definiowania systemu
pomiaru rezultatdéw procesOw wpltywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatéw
konkurencyjnych.
H1d. Zwigkszenie stopnia realizacji w przedsi¢biorstwach powotywania wiascicieli

proceséw wptywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjalow konkurencyjnych.

156



Hle. Zwigkszenie stopnia realizacji w przedsigbiorstwach ciagltego doskonalenia
procesow wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatow konkurencyjnych.
H2. Wysoki poziom rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstw wplywa na
zdobycie przez nie przewag konkurencyjnych na rynku.
H3. Zdobyte na rynku przewagi konkurencyjne wplywaja na osiagana przez
przedsi¢biorstwa wyzsza wzgledem konkurentow pozycje w sektorze.
H4. Wzrost poziomu rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsi¢biorstw wplywa na
osiagana przez nie wyzsza wzgledem konkurentow pozycje w sektorze.
Opierajac si¢ na uzyskanych wynikach, nie ma podstaw do odrzucenia hipotez
glownych H2 i H3 oraz hipotez czastkowych Hlc, Hld i Hle. Z kolei hipotezy czastkowe
Hla i H1b zostaly sfalsyfikowane, a tym samy nalezy odrzuci¢ hipotez¢ gtowna H1. Ponadto
odrzucona zostala hipoteza H2.
Odnoszac si¢ do weryfikowanych hipotez sformulowano nastgpujace ogdlne wnioski
w zakresie procesowych uwarunkowan konkurencyjnosci matych i $rednich przedsigbiorstw
wojewoddztwa kujawsko-pomorskiego:
1. zwickszenie stopnia zaawansowania w przedsigbiorstwach podejscia procesowego nie
wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich potencjatu konkurencyjnego (H1), poniewaz:
— zwigkszenie stopnia identyfikowania procesow, stanowigce o zaawansowaniu
podejscia procesowego, ostabia potencjat konkurencyjny — zachodzi zalezno$¢
ujemna (H1a);

— zwigkszenie stopnia tworzenia map powigzan proceséw, stanowigce
o zaawansowaniu podejscia procesowego, nie wplywa na potencjat
konkurencyjny (H1b);

2. wzrost poziomu rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw wplywa na
zdobycie przez nie przewag konkurencyjnych na rynku (H2);

3. zdobyte na rynku przewagi konkurencyjne wpltywaja na osiagang przez
przedsigbiorstwa wyzsza wzgledem konkurentow pozycje konkurencyjng (H3);

4. wzrost poziomu rozwoju potencjalu konkurencyjnego przedsigbiorstw nie wpltywa
bezposrednio na osiggang przez nie wyzszg wzgledem konkurentoéw pozycje
konkurencyjna (H4).

Ponadto na podstawie uzyskanych wynikéw badan nalezy stwierdzi¢, ze zwigkszenie
stopnia realizacji takich dzialan, jak definiowanie systemu pomiaru rezultatow procesow,

powotywanie wilascicieli procesow oraz ciagle doskonalenie procesow — stanowiacych
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o procesowej orientacji przedsigbiorstw — wplywa na wzrost poziomu rozwoju ich
potencjatow konkurencyjnych (Hlc, H1d, Hle).

Cho¢ w zatozonym modelu nie zaktadano bezposredniego wplywu elementow
podejscia procesowego na uzyskiwanie przewag konkurencyjnych i osigganie wysokich
pozycji konkurencyjnych, to okazuje si¢, ze poza tworzeniem map powigzan procesow,
wplywaja one posrednio poprzez potencjat konkurencyjny na obie wielko$ci. Przy czym
w przypadku stopnia realizacji identyfikowania procesdw niezmiennie jest to wptyw ujemny.
Zarowno na potencjal konkurencyjny, jak réwniez posrednio na przewage konkurencyjng
1 pozycje konkurencyjna najsilniejszy pozytywny wptyw ma rozszerzanie praktyki ciaglego
doskonalenia na wszystkie procesy w przedsigbiorstwie.

Tym samym matym i $rednim przedsigbiorstwom w wojewddztwie kujawsko-
pomorskim w celu zwigkszania konkurencyjno$ci nalezy rekomendowaé¢ wdrazanie
i zwickszanie stopnia zaawansowania podejscia procesowego poprzez podejmowanie
wzgledem jak najwigkszej czesci procesow nastepujacych dziatan: (1) definiowanie systemu
pomiaru rezultatow proceséw, (2) powolywanie wlascicieli proceséw oraz (3) ciagle
doskonalenie proceséw. Poza tym w nastepstwie sfalsyfikowania hipotezy Hla nalezatoby
z kolei ograniczy¢ liczbe procesdw w przedsigbiorstwie do zidentyfikowania, koncentrujac
si¢ przede wszystkim na procesach podstawowych. Z tym ze ta rekomendacja wyklucza,
a przynajmniej ogranicza zasadno$¢ rekomendacji pierwotnych, poniewaz nie uda si¢
przedsiebiorstwu skutecznie opomiarowywaé kolejnych proceséw, zarzadza¢ nimi przez
wilascicieli, a tym bardziej doskonali¢, jesli nie zostang one wczesniej zidentyfikowane.
Podobne ograniczenie wzgledem pierwotnych rekomendacji wywotuje falsyfikacja hipotezy
H1b, odnoszaca si¢ do budowania map powigzaé procesOw.

Ta konstatacja zmusza do poszukiwania przyczyn konieczno$ci odrzucenia hipotez
Hla i Hl1b, czyli wyjasnienia ujemnej zaleznosci zachodzacej migdzy stopniem identyfikacji
procesoOw a rozwojem potencjatu konkurencyjnego oraz barku zaleznoSci miedzy
budowaniem map powigzan procesOw a rozwojem potencjatu konkurencyjnego. Tym samym
wylania si¢ potrzeba i pierwszy kierunek dalszych zglgbiajacych podejmowang problematyke
badan. Wyjasnieniu tych zjawisk mogloby towarzyszy¢ poszukiwanie innych narzedzi
1 rozwigzan w zakresie wdrazania podej$cia procesowego wspierajacych ksztaltowanie
konkurencyjnosci badanych przedsigbiorstw.

Przeprowadzone badania nad procesowymi uwarunkowaniami konkurencyjnosci
przedsigbiorstw MSP regionu kujawsko-pomorskiego obarczone byty ograniczeniami i to

zardwno w cze$ci teoretycznej, jak 1 empirycznej. W czgéci teoretycznej, mimo dokonania
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systematycznego przegladu literatury, moglo doj§¢ do pominigcia istotnych zrodet
bibliograficznych. W czeSci empirycznej ograniczenia wynikaja przede wszystkim
z przyjetych zatozen postgpowania badawczego. Prowadzone badanie ankietowe bylo
skierowane tylko do przedsiebiorstw sektora MSP zlokalizowanych w wojewodztwie
kujawsko-pomorskim. I cho¢ proba badawcza byla reprezentatywna to uzyskane wyniki
odzwierciedlaja zjawiska charakterystyczne tylko dla wskazanego zakresu przedsigbiorstw.
Stad wnioski mozna odnie$¢ jedynie do podobnych przedsigbiorstw i obszaréw. Badanie
opieralo si¢ na danych przekrojowych, podczas gdy w roéznych branzach zardéwno
ksztattowanie konkurencyjno$ci, jak i wdrazanie orientacji procesowej moze zachodzi¢
z r6zng intensywnoscia, poza tym rowniez odmiennie mogg si¢ ksztattowaé zalezno$ci miedzy
tymi wielko$ciami. Wyniki badania prezentuja procesowe uwarunkowania konkurencyjnosci
przedsigbiorstw MSP w konkretnym momencie. Nie wskazuja zatem na dynamike zmian
badanych zalezno$ci, stad nie wiadomo jak dhugo te prawidlowosci beda aktualne. Autorka
wykorzystala wybrang przez siebie koncepcje wdrazania podejScia procesowego, nie majac
empirycznego potwierdzenia, ze ten wybor byt najlepszy. Zastosowata w badaniu konkretne,
ekspercko dobrane elementy potencjatu konkurencyjnego, przewagi konkurencyjnej i pozycji
konkurencyjnej ograniczajac liczbowo ich zbior, ponadto realizujagc badania zespotowo, nie
miata pelnej swobody doboru tych sktadowych.

W postgpowaniu badawczym zabrakto triangulacji metod i danych. Zastosowano tylko
metode ankiety, a dane pochodzily wylacznie od przedstawicieli przedsigbiorstw. Ponadto
podejscie badawcze opierato si¢ na zasadzie pojedynczego respondenta (metoda CAPI), co
moglo znieksztatci¢ uzyskane wyniki ze wzgledu na réznorodnos$¢ badanych obszarow
ocenianych przez jedng osobg. Autorka zdaje sobie sprawe z ograniczen takiego podejscia
(Montabon et al., 2018), jednak respondentami byly osoby posiadajace najwigksza wiedze
w badanych przedsiebiorstwach (wtasciciele i menadzerowie). Poza tym przyjmuje zalozenie,
ze bardziej warto$ciowe s3 informacji uzyskane od jednego respondenta, posiadajacego
kompleksowa wiedzg na temat organizacji, niz od wielu respondentéw, ktorzy maja wiedzg
specjalistyczna, ale fragmentaryczng. Ograniczeniem w postepowaniu badawczym mogto
by¢ takze niezrozumienie przez respondentéw istoty dzialan przewidywanych
w ramach podejScia procesowego, ktére byly przedmiotem pytan, a takze fakt,
ze udzielane przez nich odpowiedzi mogty by¢ obarczone subiektywizmem lub
formutowane bezrefleksyjnie.

Mimo wymienionych licznie potencjalnych ograniczen, wyniki przeprowadzonego
postgpowania badawczego pozwolily na zdiagnozowanie procesowych uwarunkowan
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konkurencyjnosci matych i S$rednich przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego.
Ponadto podane ograniczenia moga stanowi¢ o wprowadzeniu wielowymiarowych zmian
w zakresie przyszlych badan w celu zweryfikowania i uwiarygodnienia uzyskanych wynikow,
zaktadajac np. dotarcie do innych przedsigbiorstw, zlokalizowanych w innych miejscach,
dziatajacych w konkretnych branzach, z innym narz¢dziem, prowadzac badanie podtuzne.
Podejmujac si¢ proby okreslenia dalszych kierunkow eksploracji analizowanych
w pracy zagadnien, zwlaszcza w oparciu o uzyskane wyniki 1 wyciagni¢te na ich podstawie
whnioski, interesujace wydaje si¢ by¢ wyjasnienie przyczyn braku pozytywnych powigzan
migdzy konkretnymi sktadowymi podejscia procesowego a poziomem konkurencyjnosci.
Warto$ciowe poznawczo byloby réwniez dokonanie oceny skuteczno$ci i efektywnos$ci
szerszego spectrum dzialan realizowanych w ramach wdrozonego w matych i1 $rednich
przedsiebiorstwach podej$cia procesowego w celu wyznaczenia systemowego rozwigzania
ukierunkowanego na wzrost konkurencyjnosci dedykowanego przedsigbiorstwom sektora

MSP.

160



10.

11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

19.

20.

Bibliografia

. Aaker, D. A. (1989). Managing Assets and Skills: The Key To a Sustainable Competitive

Advantage. California Management Review, 31(2), 91-106.

Altkorn, J. (2006). Podstawy marketingu. Instytut Marketingu.

Andersen, B., & Pettersen, P. (1999). The benchmarking handbook. Step-by-step
instructions. Chapman & Hall.

Anwar, M. (2018). Business model innovation and SMEs performance-Does competitive
advantage mediate? International Journal of Innovation Management, 22(07).
Appleyard, M. M., Wang, C. Y., Liddle, J. A., & Carruthers, J. (2008). The innovator’s
non-dilemma: The case of next-generation lithography. Managerial and Decision
Economics, 29(5), 407-423.

Bammert, S., Konig, U. M., Roeglinger, M., & Wruck, T. (2020). Exploring potentials of
digital nudging for business processes. Business Process Management Journal, 26(6),
1329-1347. https://doi.org/10.1108/BPMJ-07-2019-0281

Barney, J. B. (1991). Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of
Management, 12, 99-120.

Barney, J. B. (1997). Gaining and Sustaining Competitive Advantage. Addison-Wesley
Publishung Company.

Bayer, A. (2012). Kapitat intelektualny jako podstawa przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Studia i Prace Wydziatu
Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania.

Bednarz, J. (2013). Konkurencyjnos¢ polskich przedsigbiorstw na rynkach europejskich
na przyktadzie wybranych branz. Wydawnictwo Uniwersytetu Gdanskiego.

Benner, M. J., & Tushman, M. (2002). Process Management and Technological
Innovation: A Longitudinal Study of the Photography and Paint Industries. Administrative
Science Quarterly, 47(4), 676—707. https://doi.org/10.2307/3094913

Bergman, B., & Klefsjo, B. (2012). Kvalitet - frdn behov till anvindning. 5 ed. Lund:
Studentlitteratur AB.

Bienkowski, W. (1995). Reaganomika i jej wphyw na konkurencyjnos¢ gospodarki
amerykanskiej. PWN.

Bitkowska, A. (2009). Zarzqdzanie procesami biznesowymi w przedsiebiorstwie. VIZIA
PRESS & IT.

Bitkowska A. (2013). Zarzgdzanie procesowe we wspotczesnych organizacjach. Difin.
Bollen, K. A. (1989). Structural equations with latent variables. Wiley.

Bollen, K. A., & Curran, P. J. (2006). Latent curve models: A structural equation
perspective. Wiley.

Borowiec, A. (2015). Innowacyjno$¢ matych i $rednich przedsigbiorstw uczestniczacych
w rynku zamowien publicznych w $wietle badan empirycznych. Ekonomiczne Problemy
Ustug, 116(848), 83-291.

Bowman, C. (2008). Generic strategies: a subsitute for thinking? The Ashridge Jurnal, 6—
11.

Brilman, J. (2002). Nowoczesne koncepcje i metody zarzqdzania.

161



21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

Brilman, J., & Hérard, J. (2011). Management: Concepts et meilleures pratiques: Conseils
et meilleures pratiques. Eyrolles.

Budzynska-Biernat, A. (2020). Zarzgdzanie miedzynarodowq konkurencyjnosciq
przedsiebiorstw na przykladzie sektora rolno-spozywczego z Wielkopolski. Instytut
Naukowo-Wydawniczy ,,Spatium”.

Byrne, B. M. (2010). Structural equation modeling with Amos. Routledge.

Christiansson, M.-T., & Rentzhog, O. (2020). Lessons from the “BPO journey” in a public
housing company: toward a strategy for BPO. Business Process Management Journal,
26(2), 373-404. https://doi.org/10.1108/BPMJ-04-2017-0091

Cleven, A., Mettler, T., Rohner, P., & Winter, R. (2016). Healthcare quality innovation
and performance through process orientation: Evidence from general hospitals in
Switzerland. Technological Forecasting and Social Change, 113, 386-395.
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2016.07.007

Cortina, J. M. (1993). What is Coefficient Alpha? An Examination of Theory and
Applications. Journal of Applied Psychology, 78(1), 98—104.

Cronemyr, P., & Danielsson, M. (2013). Process Management 1-2-3 - a maturity model
and diagntostics tool. Total Quality Management & Business Excellence, 24(7-8), 933—
944.

Crosby, P. (1979). Quality is free: the art of making quality certain. McGraw-Hill.
Cyfert, Sz. (2006). Strategiczne doskonalenie architektury procesow w zarzqdzaniu
przedsigbiorstwem. Prace Habilitacyjne/Akademia Ekonomiczna w Poznaniu.

Cyfert, Sz., & Krzakiewicz, K. (2013). The process maturity of polish companies. In J.
Teczke & N. S. Terblanché (Eds.), Management Science in transition period in South
Africa and Poland (pp. 109—118). International Management Foundation.

Czekaj, J. (2009). Metody zarzgdzania procesami w swietle studiow i badan empirycznych.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie.

Czyz-Gwiazda, E. (2014). Orientacja Procesowa Organizacji — Aspekt Teoretyczno-
Empiryczny. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu, 340,251-265.
Dagnino, G. B., Picone, P. M., & Ferrigno, G. (2021). Temporary competitive advantage:
a state-of-the-art literature review and research directions. International Journal of
Management Reviews, 23(1), 85-115.

Davenport, T. H. (1993). Process innovation: reengineering work through information
technology. Harvard Business School Press.

Davenport, T. H., & Short, J. E. (1990). The new industrial engineering: information
technologyand business process redesign. The Sloan Management Review, 31(4), 11-27.
de Sousa Batista, P., Lisboa, J. de Oliveira., Augusto, M., & Almeida, F. de. (2016).
Effectiveness of business strategies in Brazilian textile industry. Revista de Admin-
Istragdo, 51(2), 225-239.

Di Ciccio, C., Marrella, A., & Russo, A. (2012). Knowledge-intensive Processes: An
Overview of Contemporary Approaches. I St International Workshop on Knowledge-
Intensive Business Processes (KiBP2012), 33-47.

Dijkman, R., Lammers, S. V., & de Jong, A. (2016). Properties that influence business
process management maturity and its effect on organizational performance. Information
Systems Frontiers, 18(4), 717-734. https://doi.org/10.1007/s10796-015-9554-5

162



39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.
48.

49.
50.

51.
52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.

Dotggowski, T. (2016). Miedzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki a solidarnosé.
Dobro wspolne i jakos¢. Oficyna Wydawnicza SGH.

Dumas, M., La Rosa, M., Mendling, J., & Reijers, H. A. (2018). Fundamentals of Business
Process Management. Springer Berlin Heidelberg. https://doi.org/10.1007/978-3-662-
56509-4

Dwyer, L., & Kim, Ch. (2003). Destination competitiveness: determinants and indicators.
Current Issues in Tourism, 6(5), 369—414.

Dzikowska, M., & Gorynia, M. (2012). Teoretyczne aspekty konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa—w kierunku koncepcji eklektycznej? Gospodarka Narodowa. The Polish
Journal of Economics, 255(4), 1-30.

Dzikowska, M., Gorynia, M., & Jankowska, B. (2016). Miedzynarodowa konkurencyjnos¢
polskich przedsigbiorstw w okresie globalnego kryzysu gospodarczego i po jego
wystgpieniu. Difin.

Dzwigol, H. (2015). Zalozenia do budowy metodyki badawczej. Zeszyty Naukowe
Politechniki Slgskiej, Seria: Organizacja i Zarzqdzanie, 78(1938).

European Commission. (2015). User guide to the SME Definition. In User guide to the
SME Definition. Luxembourg: Publications Office of the European Union.

Eurostat, & European Commission. (2022). Community Innovation Survey.
https://ec.europa.eu/eurostat/web/microdata/community-innovation-survey

Faulkner, D., & Bowman, C. (1996). Strategie konkurencji. Gebethner & Ska.

Feurer, R., & Chaharbaghi, K. (1994). Defining Competitiveness: A Holistic Approach.
Management Decision, 32(2), 49-58.

Field, A. (2005). Discovering statistics using SPSS. Sage Publications.

Flak O, & Gtod G. (2009). Konkurencyjnosc przedsigbiorstwa. Pojecia, definicje, modele.
(Vol. 1). Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach.

Flak, O., & Gl1dd, G. (2012). Konkurencyjni przetrwajg. Difin.

Fornell, C., & Larcker, D. F. (1981). Evaluating Structural Equation Models with
Unobservable Variables and Measurement Error. Journal of Marketing Research, 18(1),
39-50.

Fryzel, B. (2004). Kultura a konkurencyjnosc przedsiebiorstwa. Wydawnictwo TNOIK.
Gabryelczyk R. (2006). Aris w modelowaniu proceséw biznesu. Difin.

Gabryelczyk, R., & Jurczuk, A. (2015). Kompetencje w obszarze modelowania procesow.
Implikacje dla urzedéw sektora publicznego. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 14(243), 80-95.

Galas, K. J. (1995). Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos$¢. Marketing
i Rynek, 2(9).

Garbarski, L., Rutkowski, 1., & Wrzosek, W. (2000). Marketing. Punkt zwrotny
nowoczesnej firmy. PWE.

Gazova, A., Papulova, Z., & Papula, J. (2016). The application of concepts and methods
based on process approach to increase business process efficiency. Procedia Economics
and Finance, 39, 197-205.

Glabiszewski. (2005). Konkurencyjnos¢ dziatajgcych w Polsce zaktadow ubezpieczen
majgtkowych w procesie integracji Polski z Unig Europejskq. Towarzystwo Naukowe
Organizacji 1 Kierownictwa “Dom Organizatora.”

163



60.

61.

62.

63.

64.

65.

66.

67.

68.

69.
70.
71.
72.
73.

74.

75.

76.

T7.

Godziszewski, B. (1999). Potencjal konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa jako Zzrdédlo
przewag konkurencyjnych i podstawa stosowania instrumentéw konkurowania. In M. J.
Stankiewicz (Ed.), Budowanie potencjatu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa (pp. 77—
124). TNOiK.

Godziszewski, B. (2001). Zasobowe uwarunkowania strategii przedsigbiorstwa.
Uniwersytet Mikotaja Kopernika.

Goerzen, A., & Beamish, P. W. (2003). Geographic Scope and Multination Enterprise
Performance. Strategic Management Journal, 24, 1289—-1306.

Gorynia, M. (2000a). Koncepcja i metodyka badania konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa.
In Konkurencyjnos¢ gospodarki Polski w dobie integracji z Unig Europejskq i globalizacji.
Materialy dodatkowe. SGH.

Gorynia, M. (2000b). Podstawy strategii przedsigbiorstwa w biznesie migdzynarodowym.
In K. Fontara, M., Gorynia, Najlepszy E., & Schroeder J. (Eds.), Strategie przedsigbiorstw
w biznesie migdzynarodowym. Wydawnictwo AE w Poznaniu.

Gorynia, M. (2002). Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystgpienie
Polski do Unii Europejskiej. Wydawnictwo Akademii Ekonomiczne;.

Gorynia, M. (2010). Konkurencyjno$¢ w ujeciu mikroekonomicznym. In M. Gorynia & E.
Lazniewska (Eds.), Kompendium wiedzy o konkurencyjnosci. Wydawnictwo Naukowe
PWN.

Gorynia, M., Jankowska, B., Pietrzykowski, M., Tarka, P., & Dzikowska, M. (2011).
Przystapienie Polski do strefy euro a migdzynarodowa konkurencyjnos¢ i
internacjonalizacja polskich przedsigbiorstw. Ekonomista, 4, | 471-491.

Grabska, A. (2004). Zasoby przedsigbiorstwa a trwato$¢ przewagi konkurencyjnej. In J.
Szabtowski (Ed.), Strategie konkurencyjnosci przedsigbiorstw- wybrane zagadnienia.
WSFiZ w Biatymstoku.

Grahovac, J., & Miller, D. J. (2009). Competitive Advantage and Performance: The Impact
of Value Creation and Costliness of Imitation. Management Journal, 30, 1192—-1212.
Grajewski, P. (2003). Koncepcja struktury organizacji procesowej. TNOiK.

Grajewski, P. (2007). Organizacja procesowa. PWE.

Grajewski, P. (2012). Procesowe zarzqdzanie organizacjg. PWE.

Grela G. (2013). Ocena poziomu dojrzato$ci procesowej organizacji. Wydawnictwo
Uniwersytetu Rzeszowskiego, 11(35), 169-182.

Grisold, T., Vom Brocke, J., Gross, S., Mendling, J., Roglinger, M., & Stelzl, K. (2021).
Digital Innovation and Business Process Management: Opportunities and Challenges as
Perceived by Practitioners. Communications of the Association for Information Systems,
49(1), 556-571. https://doi.org/10.17705/1CAIS.04927

Gudelj, M., Delic, M., Kuzmanovic, B., Tesic, Z., & Tasic, N. (2021). Business process
management model as an approach to process orientation. International Journal of
Simulation Modelling, 20(2), 255-266.

Gulledge Jr, T. R., & Sommer, R. A. (2002). Business Process Management: Public Sector
Implications. Business Process Management Journal, 8(4), 364-376.

Guzal-Dec, D., & Zwolinska-Ligaj, M. (2006). Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa a
otoczenie lokalne. In M. Juchniewicz (Ed.), Zarzqdzanie przedsiebiorstwem w warunkach
konkurencji.  Determinanty  konkurencyjnosci  przedsiebiorstw.  Wydawnictwo
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego w Olsztynie.

164



78.

79.

80.

81.

82.

83.

&4.

85.

86.

87.

88.

89.

90.

91.

92.

93.

94.

95.

96.

97.

Hackos, J. (1997). From Theory to Practice: Using the Information Process-Maturity
Model as a Tool for Strategic Planning. Technical Communication, 44, 369-380.

Haffer, M. (1999). Instrumenty konkurowania. TNOiK Dom Ogranizatora.

Haffer, M. (2003). Konkurencyjno$¢ polskich przedsigbiorstw w $wietle badan
empirycznych. In A. Skowronek-Mielczarek (Ed.), Przedsigbiorstwo - przedsiebiorczos¢
— rynek. SGH.

Haffer, R. (2002). Systemy zarzqdzania jakoScig w budowaniu przewag konkurencyjnych
przedsigbiorstw. UMK.

Hamel, G., & Prahalad, C. K. (1990). The Core Competence of the Corporation. Harvard
Business Review, 5(6).

Hammer, M. (1999). Reinzynieria i jej nastegpstwa. Wydawnictwo Naukowe PWN.
Hammer, M. (2007). The Process Audit. Harvard Business Review, 85(4), 111-123.
Hammer, M., & Champy, J. (1993). Reengineering the corporation: A manifesto for
business revolution. Business Horizons, 36(5), 90-91. https://doi.org/10.1016/S0007-
6813(05)80064-3

Hampden-Turner, Ch., & Trompenaars, A. (2000). Siedem kultur kapitalizmu. Dom
Wydawniczy ABC.

Harmon P. (2003). Business Process Change: A Manager’s Guide to Improving,
Redesigning and Automating Processes. Morgan Kaufmann Publishers.

Harmon, P. (2004). Evaluating an organization’s business process maturity. Business
Process Trends, 2, 1-11.

Harmon, P. (2015). The Scope and Evolution of Business Process Management. In J. vom
Brocke & M. Rosemann (Eds.), Handbook on Business Process Management 1.
Introduction, Methods, and Information Systems (pp. 37-80). Springer Berlin.
https://doi.org/10.1007/978-3-642-00416-2 3

Harmon, P. (2016). The state of Business Process Management 2016. Business Process
Trends.

Hertz, S., Johansson J.K., & de Jager F. (2011) Customer-oriented cost cutting: process
management at Volvo, Supply Chain Management: An International Journal 6 (3), 128-
142.

Henseler, J., Ringle, C. M., & Sarstedt, M. (2015). A new criterion for assessing
discriminant validity in variance-based structural equation modeling. Journal of the
Academy of Marketing Science, 43(1), 115-135.

Hopeja, M., & Krala, Z. (2011). Wspolczesne metody zarzqdzania w teorii i praktyce.
Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroctawskie;j.

Humphrey, W. S. (1988). Characterizing the software process: a maturity framework.
IEEFE Software, 5(2), 73-79. https://doi.org/10.1109/52.2014

Hund, S. D., & Morgan, R. M. (1995). The Competitive Advantage. Theory of
Competition. Journal of Marketing, 59(2).

Jasinska, K. (2017). Nowoczesne zarzadzanie procesami - trzecia fala. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu, 12(463), 15-25.

Jonas. (2002). Strategie konkurencji na rynku ustug bankowych. Biblioteka menedzera i
bankowca.

165



98. Jones, J. L. S., & Linderman, K. (2014). Process management, innovation and efficiency
performance: The moderating effect of competitive intensity. Business Process
Management Journal, 20(2), 335-358. https://doi.org/10.1108/BPMJ-03-2013-0026

99. Kalinowski, T. B. (2018). Dojrzatos¢ procesowa a wyniki organizacji. Wydawnictwo
Uniwersytetu £.odzkiego.

100. Kania, K. (2013). Doskonalenie zarzqdzania procesami biznesowymi w organizacji
z wykorzystaniem modeli dojrzatosci i technologii informacyjno-komunikacyjnych.
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach.

101. Kaplan, R. S., & Cooper, R. (2000). Zarzgdzanie kosztami i efektywnoscig. Dom
Wydawniczy ABC.

102. Kaplan, R. S., & Cooper, R. (2001). Strategiczna karta wynikow. Jak przetozyc
strategie na dzialanie. Wydawnictwo Naukowe PWN.

103. Karaszewski, R. (2006). Nowoczesne koncepcje zarzgdzania jakoscig. Dom
Organizatora.

104. Kedzierski, S. (2015). Rozmyta logika epistemiczna w modelowaniu procesow
biznesowych. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, 14(243), 198—
206.

105. Khalifa. (2008). The “strategy frame”and four ESof strategy drivers. Managerial
Decision, 46(6), 894-917.

106. Kicova, M. (2019). Enterprise’s process innovations in the context of enterprise’s
financial performance. Strategic Management, 24(3), 3—13.

107.  Kirchmer, M. (2008). Process Innovation Through Open BPM (Business Process
Management). In D. Pantaleo & N. Pal (Eds.), From Strategy to Execution (pp. 87-105).
Springer Berlin Heidelberg. https://doi.org/10.1007/978-3-540-71880-2_5

108.  Klimontowicz, M. (2013). Aktywa niematerialne jako zZrodto przewagi konkurencyjnej
banku. Wydawca CeDeWu Sp. z 0.0. Warszawa.

109. Kohlbacher M, & Reijers H.A. (2013). The effects of process-oriented organizational
design on firm performance. Business Process Management Journal, 19(2), 245-262.
110. Kolterman K. (2013). Innowacje technologiczne w procesie budowania przewagi

konkurencyjnej MSP. Difin.

111.  Konarski, R. (2009). Modele rownan strukturalnych. PWN.

112. Kotler, Ph. (1994). Marketing. Gebethner & Ska.

113.  Kozminski, A. K. (2005). Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci. Wydawnictwo
Naukowe PWN.

114. Krukowski K. (2016). Kulturowe uwarunkowania dojrzatosci procesowej Urzedow
Miast. Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika.

115.  Kusa, R. (2007). Metodyka badania wybranych aspektow konkurencyjno$ci matych i
srednich przedsigbiorstw. In J. Pyka (Ed.), Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Procesy
restrukturyzacji i konkurencyjnosci w przemysle i ustugach (pp. 467—475). TNOIK.

116. Leszczynski, Z. (2016). Parametryczny model estymacji kosztoéw produkcji. Finanse,
Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 1(79), 949-964.

117.  Lichtarski, J. (2010). Profile orientacji w zarzadzaniu przedsigbiorstwem i ksztaltujace
je czynniki. In H. Jagoda & J. Lichtarski (Eds.), Kierunki i dylematy rozwoju nauki i
praktyki zarzqdzania przedsiebiorstwem. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
we Wroctawiu.

166



118. Lockamy, I. A., & McCormack, K. P. (2004). Development of a supply chain
management process maturity model. Supply Chain Management: An International
Journal, 9(4).

119. Lombana, J. E. (2006). Competitiveness and trade policy problems in agricultural
export. University of Gotingen.

120. Looy, A. Van, Backer, M. De, & Poels, G. (2014). A conceptual framework and
classification of capability areas for business process maturity. Enterprise Information
Systems, 8(2), 188—224. https://doi.org/10.1080/17517575.2012.688222

121.  Lubinski, M. (1995). Konkurencyjno$¢ gospodarki czy przedsiebiorstwa. Gospodarka
Narodowa, 6, 1-10.

122.  Lukman, T., Hackney, R., Popovi¢, A., Jakli¢, J., & Irani, Z. (2011). Business
Intelligence Maturity: The Economic Transitional Context Within Slovenia. Information
Systems Management, 28(3), 211-222.

123.  Lusk, S., Paley, S., & Spanyi, A. (2005, June). The evolution of the Business Process
Management as a professional discipline. BPTrends.

124. Ma, H. (2000). Of Competitive Advantage: Kinetic and Positional. Business Horizons,
43(1), 53-64.

125. Ma, J., Wang, J., & Szmedra, P. (2019). Sustainable competitive position of mobile
communication companies: comprehensive perspectives of insiders and outsiders.
Sustainability, 11(7), 1-15.

126. Macias, J. (2008). Nowe koncepcje przewagi konkurencyjnej wspolczesnych
przedsiebiorstw. Przeglgd Organizacji, 9, 11-14.

127.  Mahdi, O. R., Nassar, I. A., & Almsafir, M. K. (2019). Knowledge management
processes and sustainable competitive advantage: An empirical examination in private
universities. Journal of Business Research, 94, 320-334.

128. Majchrzak, M. (2012). Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw podsektora ustug
biznesowych w Polsce. Perspektywa mikro-, mezo- i makroekonomiczna. Wydawnictwo
CeDeWu.

129.  McCormack, K. P., & Johnson, W. C. (2001a). Business process orientation for
success. IIE Solutions, 33(6).

130. McCormack, K. P., & Johnson, W. C. (2001b). Business Process Orientation: Gaining
the E-Business Competitive Advantage.

131.  McCormack, K. P., Johnson, W. C., & Walker, W. T. (2003). Supply Chain Networks
and Business Process Orientation: Advanced Strategies and Best Practices. The St. Lucie
Press/APICS Series on Resource Management.

132.  McCormack, K. P., Willems, J., Van den Bergh, J., Deschoolmeester, D., Willaert, P.,
& Indi- har “Stemberger, M. (2009). A global investigation of key turning points in
business process maturity. Business Process Management Journal, 15(5), 792-815.

133.  Mefford, R. N. (2009). Increasing productivity in global firms: The CEO challenge.
Journal of International Management, 15(3), 262-272.

134. Meifeng, L., Chen, F., & Zhang, J. (2022). Relationships Among Port Competition,
Cooperation and Competitiveness: A Literature Review. Transport Policy, 118, 1-9.

135. Mikuta, B. (2007). Wprowadzenie do gospodarki i organizacji opartych na wiedzy. In
B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, & A. Potocki (Eds.), Podstawy zarzgqdzania
przedsiebiorstwami w gospodarce opartej na wiedzy (pp. 11-41). Difin.

167



136. Miller,J. G., & Vollman, T. E. (1985). The Hidden Factory. Harvard Business Review,
5.

137. Misala, J. (2011). Migdzynarodowa konkurencyjnos¢ gospodarki narodowej. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

138. Montabon, F., Daugherty, P. J., & Chen, H. (2018). Setting standards for single
respondent survey design. Journal of Supply Chain Management, 54(1), 35-41.

139.  Mundschenk, S., Stierle, M. H., Stierle von Schiitz, U., & Traistaru, 1. (20006).
Competitiveness and growth in Europe. Lesson and Policy Implication for the Lisbon
Strategy. In Edward Elgar Publishing. Edward Elgar Publishing.

140. Myszewki, J. M. (2009). Po prostu jakosé. Wydawnictwa Akademickie 1
Profesjonalne.

141. Nadarajah, D., Latifah Syed, S., & Kadir, A. (2016). Measuring Business Process
Management using business process orientation and process improvement initiatives.
Business Process Management Journal, 22, 1069—-1078.

142.  Nelson, R. R. (1991). Why do firms differ, and how does it matter? Strategic
Management Journal, 12(S2), 61-74. https://doi.org/10.1002/smj.4250121006

143.  Nolan, R. (1973). Managing the crisis in data processing. Harvard Business Review,
57(2), 115-126.

144. Nowosielski S. (2009). Podejscie procesowe w organizacjach. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego We Wroctawiu Nr 52, 15-22.

145.  Nowosielski, S. (2012). Dojrzalo$¢ procesowa a wyniki ekonomiczne organizacji. In
T. Borys & P. Rogala (Eds.), Orientacja na wyniki - modele, metody i dobre praktyki
(264th ed., Vol. 6, pp. 354-369). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu.

146. Oakland, J. S. (2004). Oakland on Quality Management [Bookitem]. In Oakland on
Quality Management. Taylor & Francis Group.

147.  Obloy, K. (2007). Strategia organizacji. PWE.

148. Olding, E., & Rozwell, C. (2015). Expand your BPM horizons by exploring
unstructured processes.

149.  Oliver, Ch. (1997). Sustainable Advantage: Combining Institutional and Resource-
Based Views. Strategic Management Journal, 18, 697-713.

150. OMG. (2008). Business Process Maturity Model. In Business Process Trends (Issue
June). http://doc.omg.org/formal/08-06-01.pdf

151.  Ongena, G., & Ravesteyn, P. (2020). Business process management maturity and
performance: A multi group analysis of sectors and organization sizes. Business Process
Management Journal, 26(1), 132—149. https://doi.org/10.1108/BPMJ-08-2018-0224

152. Patlucha K. (2012). Nowoczesne metody zarzadzania przedsigbiorstwem. Zeszyty
Naukowe Politechniki Slqskiej, 14,259-279.

153.  Pearl, J. (2000). Models, reasoning and inference. Cambridge University Press.

154. Perechuda, K. (2000). Zarzgdzanie przedsiebiorstwem przysztosci: koncepcje, modele,
metody (K. Perechuda, Ed.) [Book]. “Placet.”

155.  Pierscionek, Z. (1996). Strategie rozwoju firmy. Wydawnictwo Naukowe PWN.

156. Pierscionek, Z. (2007). Strategie konkurencji i rozwoju przedsiebiorstwa.
Wydawnictwo Naukowe PWN.

168



157. Pierscionek, Z. (2010). Miedzynarodowa konkurencja przedsiebiorstwa: Nowe
kierunki w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem — ciggtos¢ i zmiana (Jagoda H. Lichtarski J.,
Ed.). AE we Wroctawiu.

158. PoppelbuBl, J., & Roglinger, M. (2011). What makes a useful maturity model? a
framework of general design principles for maturity models and its demonstration in
business process management. European Conference on Information Systems.

159. Porter, M. E. (2001). Porter o konkurencji. PWE.

160. Porter M. E. (20006). Przewaga konkurencyjna. Osigganie i utrzymywanie lepszych
wynikow. Wydawnictwo Helion.

161. Porter, M. E. (2006). Strategie konkurencji. Metody analizy sektorow i konkurentow.
MT Biznes.

162. Prahalad, C. K., & Ramaswamy, V. (2005). Przysztos¢ konkurencji. Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne.

163. Ravesteyn, P., Zoet, M., Spekschoor, J., & Loggen, R. (2012). Is There Dependence
Between Process Maturity and Process Performance? Journal of AHIMA / American
Health Information Management Association, 12, 65—80. https://doi.org/10.58729/1941-
6687.1188

164. Rentzhog, O. (1998). Processorientering - En grund for morgondagens
organisationer. 1 ed. Lund: Studentlitteratur AB.

165. Richard, Devinney, Yip, & Johanson. (2009a). Measuring Organizational Performance
as a Dependent Variable: Towards Methodical Best Practice. Journal of Management,
35(3), 718-804.

166. Romanowska, M. (2004). Leksykon zarzqdzania. Difin.

167. Romanowska, M., & Gierszewska, G. (2003). Analiza strategiczna przedsigbiorstwa.
Panstwowe Wydawnictwo Ekonomiczne.

168. Rosemann, M., & de Bruin, T. (2005). Application of a Holistic Model for Determining
BPM Maturity.

169. Rummler, G. A., & Brache, A. (2002). Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE.

170. Rummler G, & Brache A. (2000). Podnoszenie efektywnosci organizacji. PWE.

171.  Rybicki, J., & Pawlowska, B. (2009). Kapitat intelektualny jako podstawa budowy
przewagi konkurencyjnej. Materialy Konferencyjne V Konferencji Naukowej, z Cyklu
Wiedza i Innowacje, Pod Tytutem Ochrona Wiedzy i Innowacji.

172.  Sawicki P. (2013). Wielokryterialna optymalizacja procesow w transporcie. Instytut
Technologii Eksploatacji - Panstwowy Instytut Badawczy.

173.  Schoemaker, P. J. H., & Amit, R. (1997). The Competitive Dynamics of Capabilities:
Developing Strategic Assets for Multiple Futures. In G. S. Day, D. J. Reibstein, R. E.
Gunther, & John Wiley & Sons (Eds.), Wharton of Dynamic Competitive Strategy.

174.  Schrépler, J. P., Schupp J., & Wagner G.G. (2006). Changing from PAPI to CAPI: A
Longitudinal study of mode-effects based on an experimental design (Vol. 593).

175.  Senkus, P., Glabiszewski, W., Wysokinska-Senkus, A., & Panka, A. (2021). Process
Definitions - Critical Literature Review. European Research Studies Journal, XXIV (3),
241-255.

176.  Sevel’ova, S. (2008). Teoretyczne i metodologiczne aspekty pomiaru zdolnosci
konkurencyjnej w agrobiznesie. Stowarzyszenie Ekonomistow Rolnictwa i Agrobiznesu
Roczniki Naukowe, 10(1), 367-372.

169



177. Sharp, A., & McDermott, P. (2009). Workflow Modeling: Tools for Process
Improvement and Application Development. Artech House Publishers.

178.  Silkina, G. Y., Shevchenko, S., & Sharapaev, P. (2021). Digital Innovation In Process
Management. Academy of Strategic Management Journal, 20(Speciallssue2), 1-25.
https://www.scopus.com/inward/record.uri?eid=2-s2.0-

85107715747 &partnerID=40&md5=09faa43360al1c91d4a759cf303a04e8

179.  Sitkowska, R. (2004). Makro i mikrootoczenie MSP. Otoczenie konkurencyjne. In E.
Skawinska (Ed.), Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa- nowe podejscie. PWN.

180. Siwinski, R. (2011). Kluczowe czynniki migdzynarodowej konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.

181.  Skawinska, E. (2002). Konkurencyjnosc przedsigbiorstw-nowe podejscie. PWN.

182.  Skawinska, E. (2002a). Relacje na zmiany a konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstw. In E.
Skawinska & redakcja (Eds.), Konkurencyjnosc¢ przedsigbiorstw — nowe podejscie.
Wydawnictwo Naukowe PWN.

183.  Skrinjar, R., Bosilj-Vuksic, V., & Indihar-Stemberger, M. (2008). The impact of
business process orientation on financial and non-financial performance. Business Process
Management Journal, 14(5).

184.  Skrinjar, R., & Trkman, P. (2013). Increasing process orientation with business process
management: Critical practices. International Journal of Information Management, 33(1),
48-60. https://doi.org/10.1016/].ijinfomgt.2012.05.011

185.  Skrinjar R, Vuksié¢ V. B, & Stemberger M.I. (2010). Adoption of Business Process
Orientation Practices: Slovenian and Croatian Survey. Business System Research, 1(1-2),
5-19.

186.  Skrzypek, E. (2002). Jakos¢ i efektywnos¢. Wydawnictwo UMCS.

187.  Skrzypek, E., & Hofman, M. (2010). Zarzgdzanie procesami w przedsigbiorstwie.
Wolters Kluwer Polska.

188.  Sliwinski. (2011). Kluczowe czynniki  miedzynarodowej  konkurencyjnosci
przedsiebiorstw. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu.

189. Stota, M. (2018). Zarzadzanie procesami biznesowymi w przedsigbiorstwie
wodociggowym. In P. Chudzinski (Ed.), Uwarunkowania funkcjonowania i wspolczesne
koncepcje zarzgdzania (pp. 97-116). Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne.

190. Spanyi A. (2007). More for Less. The Power of Process Management. Meghan-Kiffer
Press.

191.  Stabryla, A. (2000). Zarzgdzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy. Wydawnictwo
Naukowe PWN.

192. Stabryla, A. (2009). Identyfikacja procesow jako stadium przygotowawcze w
projektowaniu usprawnien. In W. S. Nowosielski (Ed.), Podejscie procesowe w
organizacjach (Vol. 52, pp. 207-213). Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we
Wroctawiu.

193.  Stankiewicz, M. (2000). Istota i sposoby oceny konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
(Vols. 7-8). ,,Gospodarka Narodowa”.

194. Stankiewicz, M. (2005). Konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa.  Budowanie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w warunkach globalizacji. Dom Organizatora TNOiK.

170



195. Stankiewicz, M. J., & Lubinski, M. (2002). Konkurencyjno$¢ przedsiebiorstwa.
Budowanie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w warunkach globalizacji [Article].
Gospodarka narodowa, XIII (9), 108-111.

196.  Strategor. (2001). Zarzgdzanie firmq. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢. PWE.

197.  Suchenia, A., & Ligeza, A. (2017). Anomalie w modelowaniu proceséw biznesowych.
Informatyka, Automatyka, Pomiary w Gospodarce i Ochronie Srodowiska, 7(2), 88-93.

198. Sudolska, A., Lapinska, J., Goérka, J., Chodorek, M., & Zinecker, M. (2022).
Zarzgdzanie talentami w przedsigbiorstwach chemicznych w kontekscie Przemystu 4.0.
Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Mikotaja Kopernika.

199.  Swiatowiec-Szczepanska, J. (2015). Zarzadzanie strategiczne — szanse i zagrozenia w
rozwoju organizacji. In Zarzgdzanie w systemie gospodarczym. Szanse i zagrozenia (pp.
19-56). Oficyna a Wolters Kluwer Business.

200. Szelagowski, M. (2021). Practical assessment of the nature of business processes.
Information Systems and E-Business Management, 19(2), 541-566.

201.  Szelagowski, M., & Berniak-Wozny, J. (2019). The adaptation of business process
management maturity models to the context of the knowledge economy. Business Process
Management Journal, 26(1), 212-238.

202. Talwar, R. (1993). Business re-engineering - a strategy-driven approach. Long Range
Planning, 26(6), 22-40.

203. Tang, J., Pee, L. G., & lijima, J. (2013a). Business Process Orientation: An Empirical
Study of Its Impact on Employees’ Innovativeness. In M. La Rosa & P. Soffer (Eds.),
Lecture Notes in Business Information Processing: Vol. 132 LNBIP (pp. 451-464).
Springer. https://doi.org/10.1007/978-3-642-36285-9 47

204. Tang, J., Pee, L. G., & lijima, J. (2013D). Investigating the effects of business process
orientation on organizational innovation performance. Information & Management, 50(8),
650—-660. https://doi.org/10.1016/5.im.2013.07.002

205. Tarhan, A., Turetken, O., & Reijers, H. A. (2016). Business Process Maturity Models:
A Systematic Literature Review. Information and Software Technology, 75, 122—134.

206. Teece, D. J., Pisano, G., & Shuen, A. (1997). Dynamic Capabilities and Strategic
Management. Strategic Management Journal, 18(7), 509-533.

207. Tranfield, D., Denyer, D., & Smart, P. (2003). Towards a Methodology for Developing
Evidence-Informed Management Knowledge by Means of Systematic Review. British
Journal of Management, 14(3), 207-222. https://doi.org/10.1111/1467-8551.00375

208. van der Aalst, W., Weske, M., & Grunbauer, D. (2005). Case Handling: A New
Paradigm for Business Process Support. Data & Knowledge Engineering, 53(2), 129-162.

209. Van Looy, A. (2014). Business Process Maturity. Springer International Publishing.
https://doi.org/10.1007/978-3-319-04202-2

210. Van Looy, A., De Backer, M., & Poels, G. (2011). Defining business process maturity.
A journey towards excellence. Total Quality Management & Business Excellence, 22(11),
1119-1137.

211.  Van Looy, A., De Backer, M., Poels, G., & Snoeck, M. (2013). Choosing the right
business process maturity model. Information & Management, 50(7), 466—488.

212.  Vizzon,J. S., Do Carmo, L. F. R. R. S., Ceryno, P. S., & Fiorencio, L. (2020). Business
process redesign: An action research, (Re)desenho de processos de negdcios: Uma
pesquisa-agdo. Gestao e Producao, 27(2). https://doi.org/10.1590/0104-530X4305-20

171



213.  Wattanapruttipaisan, T. (2002). SME subcontracting as bridgehead to competitiveness:
an assessment of supply-side capabilities and demand-side requirements. Asia-Pacific
Development Journal, 9(1), 65-87.

214.  Weske, M. (2012). Business process management: Concepts, languages, architectures,
second edition. In Business Process Management: Concepts, Languages, Architectures,
Second Edition. Springer Berlin Heidelberg. https://doi.org/10.1007/978-3-642-28616-2

215.  Wheelen, T. L., & Hunger, J. D. (2008). Concepts in Strategic Management &
Business Policy. Pearson Prentice Hall, 11, 145.

216. Wieczorkowski, J. (2015). Analiza wykorzystania podejscia procesowego Ww
zarzadzaniu jednostkami administracji publicznej. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Katowicach, 49(243), 323-332.

217.  Wielka Encyklopedia PWN (Vol. 14). (2003).

218.  Wilson, J. (1999). Different Industries and Different Customer Values Require
Different Resources: Towards the Marriage of Strategic Positioning Theory and the
Resource-Based View of the Firm. In M. A. Hitt, P. Gorman Clifford, R. D. Nixon, K. P.
Coyne, & John Wiley & Sons Ltd (Eds.), Dynamic Strategic Resources. Development,
Diffusion and Integration.

219.  Wit, B. De, & Meyer, R. (1999). Strategy Synthesis. Resolving. Strategy Paradoxes to
Create Competitive Advantage. International Thomson Business Press.

220. Wolak-Tuzimek, A. (2017). Measures of an enterprise’s competitive position. In M.
Boda (Ed.), ETAP 2017 Economic Theory and Practice International Scientific
Conference.

221.  Wolak-Tuzimek, A. (2019). Spofeczna odpowiedzialnos¢ przedsiebiorstwa a
konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw (Vol. 1). CeDeWu.

222,  Wrzosek, W. (1999). Przewaga konkurencyjna. Marketing i Rynek, 6(07), 2.

223.  Yusksel, ME., & Yusksel, A. (2011). RFID Technology in Business Systems and
Supply Chain Management. Journal of Economic and Social Studies, 1(1), 53—71.

224.  Zak, K. (2013). Warto$¢ klienta w koncepcji warto$ci przedsiebiorstwa. Zarzqdzanie
Publiczne 2(22), 175-186.

225. Zastempowski, M. (2014). Potencjat innowacyjny polskich przedsigbiorstw w swietle
badan empirycznych. Organization and Management, 159(1A), 303-311.

226. Zurek, M. (2016). Inklinacje behawioralne na rynkach kapitatowych swietle modeli
SEM. Wydawnictwo UMK.

172



Spis tabel

Tabela 1. Podejsécie dodefiniowania konkurencji w naukach ekonomicznych .......................... 9
Tabela 2. Glowne modele konkurencji wystepujace w goSpodarce..........cceeveevueerereieennnennnen. 12
Tabela 3. Model warto$ci oferowanej konsumentowi w ramach zjawiska konkurenciji.......... 13
Tabela 4. Przeglad wybranych definicji konkurencyjnosci.........ccecceevveeiiiiniienieniicieeeeee. 17
Tabela 5. Wybrane definicje przewagi Konkurencyjne;j .........ccceeceeeviienieeiienieenienieeceeveenenn 38
Tabela 6. Etapy ewolucji podejScia PrOCESOWEEZO ......eeeuvieruireiieniieeiieniieeieenreeieesieeereeseneenseas 62

Tabela 7. Wybrane definicje okreslajace pojecia zarzadzania procesami 1 zarzadzania

procesowego oraz podej$cia procesowego 1 Orientacji PrOCESOWE] ...cc.veevverveervereverveeruereeneene 65
Tabela 8. Wybrane definicje organizacji zorientowanej ProCESOWO ..........eeeuveerveerveeveesevennnes 68
Tabela 9. Orientacja procesowa — charakteryStyki........ccoovveeviiiniiiniieniieiecie e, 83
Tabela 10. Parametry systematycznego przegladu literatury ..........cccoeeveeeieniieiieniecieeieeee, 99
Tabela 11. Wielowymiarowy zakres przeprowadzonego badania ankietowego.................... 101
Tabela 12. Struktura proby badawczej ze wzgledu na PKD .......cccoooiiiiiiiiiniiiiiciceee, 104
Tabela 13. Profil 1eSpOndentOW ........cccuieiuiiiiiiiiecie ettt 106

Tabela 14.Poziom rozwoju zasobow matych i $rednich przedsigbiorstw regionu kujawsko-
pomorskiego w porownaniu do gldwnych konkurentOw ...........ccccoecvevieniniiniininicniccnens 116
Tabela 15. Posiadanie przez mate i §rednie przedsiebiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego
NOWOCZESNYCH tECHNOLOZIL ..eeivieiiieeiiieiie ettt ettt et e e eneeas 117
Tabela 16. Wspieranie przez male i Srednie przedsigbiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego
pracownikow w podnoszeniu KWalifikacji ........coceeveriieriiniiiiniiiiiieeee 118
Tabela 17. Posiadanie przez mate i §rednie przedsiebiorstwa regionu kujawsko-pomorskiego
silnego potencjalu fINANSOWEZO ....cc.uivivieiiiiiieiie ettt ens 119
Tabela 18. Zatrudnianie przez mate i $rednie przedsiebiorstwa regionu kujawsko-
pomorskiego pracownikow chetnych do wspotpracy ze soba.........eovcvvevieeiienieniiiciiieciee, 120
Tabela 19. Poziom jako$ci produktéw przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w
poréwnaniu do gtownych KonKurentOw ............coceeveeiiiiiiiiiiiniiiiee e 121
Tabela 20. Poziom atrakcyjnosci cen przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w
poréwnaniu do gtownych KonKurentOw ............cocoeveeieiieniiiiniiiiieneeecee e 122
Tabela 21. Dostgpnos¢ produktow i ustug przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w
porownaniu do gldéwnych KOnKUrentOWw ...........cccuieiieiiieiiienieeieeeeete e 123
Tabela 22. Skuteczno$¢ dzialan promocyjnych przedsigbiorstw regionu kujawsko-

pomorskiego w poréwnaniu do gtownych konkurentow ............cccceecieviiiiiienieniieenieeieeee. 124

173



Tabela 23. Poziom zadowolenia klientow przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego
wzgledem gtownych KONKUIENtOW ..........cccuiiiiiiiiiiiiieiieie e 125
Tabela 24. Wzrost udzialu w rynku przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w
porownaniu do gldwnych KONKUrentOW ...........ccccuieiiiiiiiiiiieieeieeeeie e 126
Tabela 25. Poziom przychodow przedsigbiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w
porownaniu do gldéwnych KOnKUrentOWw ...........ccccuiviiieiiriiiienieeieeeeeeeee e 127
Tabela 26. Poziom zyskow przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego w poréwnaniu do
SOWNYCh KONKUTENTOW ....oovviiiiiiiiieiiee et ettt 128
Tabela 27. Stopien identyfikowania procesow w przedsigbiorstwach regionu kujawsko-
POMMOTSKICEO ...ttt ettt ettt ettt et e et e st eeeb e e ateesbe e seesabeenseesnseeseesnseenseesnsesnseas 130
Tabela 28. Stopien sporzadzania mapy powigzan procesow w przedsigbiorstwach regionu
KujawsKo-POMOTSKIEZO .....eeuvieiiiieiieiie ettt ettt ettt e esnaeeeeas 130
Tabela 29. Stopien definiowania systemu pomiaru rezultatow procesow w przedsigbiorstwach
regionu Kujawsko-pomOrsKI@EO .......c.eevuiieiiiiiieiieie ettt e 131
Tabela 30. Stopien powotlywania wiascicieli proceséw w przedsigbiorstwach regionu
KujawsKo-pPOMOTSKIEZO ....eevieriiieiiieiie ettt ettt ettt et et e e e seneeeeas 131

Tabela 31. Stopien wprowadzania praktyki ciaglego doskonalenia procesow w

przedsiebiorstwach regionu kujawsko-pomorsKi€go ..........ccceevveeriieriiienieeiieenieeieeiee e 132
Tabela 32. Zmienne ukryte i odpowiadajace im zmienne obserwowalne............ccceeveennennne. 135
Tabela 33. Wyniki estymacji modelu zewnetrznego SEM..........ccccevviviininiiniiencnnienieneenne. 136
Tabela 34. Wyniki oceny poprawnos$ci konstruktow oraz miary jakosci dopasowania modelu

C FA ettt ettt et ettt ettt 137
Tabela 35. Ocena trafno$ci dysKryminacyjne] ........cceeeeveeriveniieniienieeiiesie e 137
Tabela 36. Zmienne obserwowalne okreslajace zaawansowanie podejscia procesowego..... 138
Tabela 37. Wyniki estymacji modelu wewnetrznego SEM .........cccoovviiniiiiinienennicneeneenne, 139
Tabela 38. Warto$ci wspotczynnikow korelacji 1 kowariancji pomigdzy etapami orientacji

PLOCESOWE] ..envveeutieeieentienteeeteestteenseesseesaseesseaenseanseesaseeseeasseenseessseenseesnseenseesnseenseesnseenseesnsennseas 140
Tabela 39. Zestandaryzowane efekty catkOWiIte.........cccovveviiiiiniiniiiiiiiiccceee, 141
Tabela 40. Wskazniki dopasowania modelu do danych...........coceoeiviniininiiniinncicene, 143
Tabela 41. Wyniki procedury boostrap dla modelu wewngtrznego SEM.........ccccevevvennennee. 143
Tabela 42. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na orientacje procesowa..... 147

Tabela 43. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzglgdu na wiek przedsigbiorstwa... 148
Tabela 44. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na wielko$¢

PIZEASIEDIOTSIWA ...ttt ettt sttt sbe et 150



Tabela 45. Parametry oszacowanego modelu SEM ze wzgledu na sektor dziatalnosci......... 152

Spis schematow

Schemat 1. Typologia zasobow przedsigbiorstwa...........

Schemat 2. Zasobowe podejscie do ksztaltowania przewagi konkurencyjnej

PrzedsigbiorStWa . .......coueeviiiiiriiieceeeee e

Schemat 3. Struktura konkurencyjnos$ci przedsigbiorstw

175



Schemat 4. Powigzania pomiedzy elementami konkurencyjnosci przedsi¢biorstwa................ 50

Schemat 5. Relacje zachodzace w procesie ksztattowania konkurencyjnosci ...........cccueeee..e. 51
Schemat 6. Model ksztaltowania konkurencyjnosci przedsiebiorstwa ............cceceeevverveenenne. 52
Schemat 7. Elementarna zmiana Stanu W PrOCESIC ........eeveerueerureriieeieeniieereeteesveesseesaeeseennns 56

Schemat 8. Poziomy proceséw biznesowych — od strategii biznesowej do wdrozonych

PTOCESOW DIZNESOWYCH ... uiiiiiiiiiieitieeiie ettt ettt sttt e st e et eesabeesbeessaeensaesnaeens 61
Schemat 9. Zalozenia modelu badawezego .........ooevieviiiiiiiiieiiieieceeeee e 97
Schemat 10. Zatozenia szacowanego modelu w ujeciu graficznym ..........ccoeeveveveieennennnen. 135

176



Spis wykresow

Wykres 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wg wielKOSCl.....c..covvevvenievienieneniinieenee, 103
Wykres 2. Struktura badanych przedsigbiorstw wg rodzaju prowadzonej dziatalnosci......... 104
Wykres 3. Dominujace rynki sprzedazy przedsiebiorstw sektora MSP regionu kujawsko-
POMMOTSKICEO ...ttt ettt ettt ettt et e et e bt e e et e e st e esbe e seesabeenseeenseenseeenseenseesnseenseas 108
Wykres 4. Dominujace rynki sprzedazy malych oraz $rednich przedsigbiorstw regionu
KujawsKo-pPOMOTSKIEZO .....eevieiiiieiieiie ettt ettt et e e e eeeas 109
Wykres 5. Charakter dominujacych rynkow sprzedazy przedsigbiorstw sektora MSP regionu
KujawsKo-POMOTSKIEZO .....oeviiiiiieiieiie ettt ettt et eiae et e e eeeas 110
Wykres 6. Charakter dominujacych rynkow sprzedazy matych oraz $rednich przedsigbiorstw
regionu Kujawsko-pOmOrSKI@EO .......c.eeruiiriiiiiiieiieiie et 111
Wykres 7. Intensywno$¢ konkurencji na dominujacych rynkach sprzedazy przedsigbiorstw
sektora MSP regionu kujawsko-pomorsKi€Z0..........cecuieiiiriiiiieiiieiieeie e 112
Wykres 8. Intensywno$¢ konkurencji na dominujacych rynkach sprzedazy matych oraz
$rednich przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorskiego wedtug liczby pracujacych......... 113
Wykres 9. Wymagania klientéw na dominujacych rynkach przedsiebiorstw sektora MSP
regionu Kujawsko-pOmOrSKICEO .......c.eevuiiiiiiiiieiieiie ettt 114
Wykres 10. Wymagania klientow na dominujacych rynkach matych oraz $rednich

przedsiebiorstw regionu kujawsko-pomorski€go ...........eccuveruiiriieniieiiiienieeieeie e 115

177



Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

KWESTIONARIUSZ ANKIETY

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Jaka dziatalno$¢ prowadzi Wasze przedsi¢biorstwo:

1) produk Tak=1
cyjna? Nie=2
2) ushugo Tak=1
wa? Nie=2
3) handl Tak=1
owg? Nie=2
Jaki jest gtowny rodzaj dziatalnosci Waszego przedsiebiorstwa? PKD 2007
W ktérym roku powstato Wasze przedsi¢biorstwo? Rok
Ile wynosito §rednie zatrudnienie w Waszym przedsigbiorstwie w 2018 Liczba
roku: pracowniko
w
Na jakim rynku najwigcej sprzedajecie:
1) lokalnym — gmina? Wskaz
2) regionalnym - wojewodztwo? wybrang
3) krajowym? opcje. Znak
4) Unii Europejskiej? | | X Jezeliw
5) $wiatowym - poza Unig Europejska? Unii
Europejskiej
lub poza nig
wskaz jaki
to kraj
Jaki ma on charakter:
1) rosnacy? Wskaz
2) stabilny? wybrang
3) kurczacy si¢? opcje. Znak
X
Jaka jest na nim konkurencja:
1) bardzo wysoka? Wskaz
2) wysoka? wybrang
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3) $rednia? opcje. Znak

4) niska? X

5) bardzo niska?

8. Jakie sg wymagania waszych klientow na tym rynku:

1) wysokie? Wskaz

2) érednie? wybrang

3) niskie? opcje. Znak
X

B. | Aktywnos¢ innowacyjna — pytania dotycza trzech ostatnich lat: 2016, 2017, 2018.

1. | Czy wprowadzilicie nowe lub istotnie ulepszone produkty Tak=1 Nie=2
lub ustugi?

Jesli w pytaniu 1 odpowiedz negatywna - przejdz do pytania 5.

2. | Czy byly one:

1) nowe dla rynku? Tak=1 Nie=2
2) nowe tylko dla Waszego przedsiebiorstwa? Tak=1 Nie=2
3. |Jaka czes¢ waszej oferty stanowily? Wartos¢
przyblizona.
Srednia z trzech
lat. %
4. |lle % sprzedazy wygenerowaly? Wartos¢
przyblizona.
Srednia z trzech
lat. %
5. |Czy wprowadziliscie nowe lub istotnie ulepszone metody Tak=1 Nie=2
wytwarzania produktow lub ustug?
Jesli w pytaniu 5 odpowiedz negatywna - przejdz do pytania 7.
6. |Czy byly one:

1) nowe dla rynku? Tak=1 Nie=2
2) nowe tylko dla Waszego przedsi¢biorstwa? Tak=1 Nie=2
7. | Czy wprowadziliscie:
1) zmiang struktury organizacyjnej lub nowy podziat zadan Tak=1 Nie=2
pracownikow?
2) zmiany w opakowaniu, formie promocji, ksztaltowaniu cen i Tak=1 Nie=2
dystrybucji itp.?
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C. Konkurencyjnos¢ - pytania dotycza trzech ostatnich lat: 2016, 2017, 2018.

Na ile zgadzacie si¢ z nastepujacymi stwierdzeniami? Skala: 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam, 7 -

calkowicie si¢ zgadzam.

1. | W poréwnaniu do gtownych konkurentow:

Pozycja konkurencyjna

1) mamy bardziej zadowolonych klientow.

2) nasz udziat w rynku ro$nie.

3) nasze przychody sa wyzsze.

4) nasze zyski sg wyzsze.

Przewaga konkurencyjna

5) mamy wyzszg jako$¢ produktow / ustug.

6) mamy atrakcyjniejsze ceny.

7) mamy lepsza dostgpnos¢ produktow / ustug.

8) nasze dziatania promocyjne sa skuteczniejsze.

Potencjal konkurencyjny

9) nasze zasoby sa lepiej rozwiniete.

2. | Prosze okresli¢ poziom realizacji nastgpujacych dziatan:

Skala: 1 - dzialanie nie jest realizowane; 2 - dzialanie jest realizowane w niewielkim stopniu;
3 - dzialanie jest realizowane w odniesieniu do wigkszosci procesow, 4 - dzialanie jest

realizowane w odniesieniu do wszystkich procesow.

Orientacja procesowa

1) dokonano identyfikacji procesow

2) zbudowano mapy powigzan procesow

3) zdefiniowano system pomiaru rezultatdéw procesow

4) okreslono wiascicieli procesow

5) ciagle doskonali si¢ procesy

D. potencjal przedsiebiorstwa - zasoby

Na ile zgadzacie si¢ z nastepujacymi stwierdzeniami? Skala: 1 - zupelnie si¢ nie zgadzam, 7 -
calkowicie si¢ zgadzam

1) Posiadamy nowoczesne technologie.

2) Wspieramy naszych pracownikow w podnoszeniu kwalifikacji.

3) Posiadamy wiedz¢ o aktualnej sytuacji na rynku i jego segmentach.
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4) Finansujemy rozwoj z wlasnych srodkéw finansowych.

5) Posiadamy silny potencjal finansowy.

6) Dobrze koordynujemy wspolprace migdzy réznymi dziatami.

7) Nasi pracownicy sg kreatywni.

8) Nasi pracownicy chetnie ze sobg wspolpracuja.

9) Nasi pracownicy sg otwarci na zmiany.

10) Nasi pracownicy podejmuja uzasadnione ryzyko.

11) Posiadamy jasno sformutowane cele.

12) Umiemy przewidywaé zmiany technologiczne.

METRYCZKA (informacje o respondencie)

Pleé Wyksztalcenie Wiek Stat pracy w Stanowisko
firmie
[Jkobieta [J ekonomiczne [Jdo 30 lat [Jdo 3 lat O wlasciciel
[OJmezczyzna [Onieekonomiczne | [131-39 lat [od 4 dol0 [prezes /
wiceprezes
[140-49 lat [od 11 do 20 [Omenedzer —
lat osoba
zarzadzajaca
[150-59 lat [ powyzej 20 [Jinne
lat
060 i wigcej
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