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KONKUREN’CYJNOSC OPERACYJNA I STRATEGICZNA
WSPOLCZESNEGO PRZEDSIEBIORSTWA
— ORGANIZACJI PROCESOWEJ

,Nocna rozmowa z mama’ (fragment)
MAMA:

A na czym polega, na czym,

robota, w ktorqs sie wplatat?

SYNEK:

By rzec prawde, z pustego w prozne
przelewamy, a sobie na konto.
MAMA:

Wielkie nieba! Jakies nieszczere

sny sie sniq synkowi mojemu.

SYNEK:

Grunt, mamo, teren. Taki jest teren.
Przystosowujemy sie do terenu.
Konstanty Ildefons Gatczynski, Proby teatralne, [w:] Dziela w pieciu tomach, Czytelnik, Warszawa
1979, s. 22-23.

Wspolczesnie, w odniesieniu do przedsigbiorstwa, owo przystosowywanie si¢
polega na koniecznosci uwzglgdniania przez kazdy podmiot rynkowy zmian warun-
koéw prowadzonej dziatalno$ci gospodarczej, ktore sa zdeterminowane dokonujacy-
mi si¢ przemianami globalnego i regionalnego... terenu (sic!).

Zarzadzanie wiedza to koncepcja, zgodnie z ktéra podstawowym czynnikiem
sukcesu rynkowego jest zdolno§¢ do rozwiazywania problemoéw na podstawie po-
siadanych informacji warunkujaca osiaganie i utrwalanie przewagi konkurencyjne;j.
Wynika z tego, ze wiedza uwazana jest za najwigkszy kapitat kazdej wspolczes-
nej organizacji, dlatego zasadne jest traktowanie jej jako kluczowej kompetencji
przedsigbiorstwa. Wspomniana wiedza w szczegolnosci dotyczy zdolnosci koordy-
nowania réznorodnych rodzajow dziatan i umiejetnosci (w tym — produkcyjnych)
oraz integrowania rozmaitych procesoéw technologicznych [Hamel, Prahalad 1990].
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Mozna wigc stwierdzié, iz kluczowe kompetencje sa rezultatem zbiorowego procesu
uczenia. Jednak tylko te z kluczowych kompetencji, ktore pozwalaja na wykony-
wanie pewnych dziatan lepiej niz konkurencja, nazywane sa wyrdzniajacymi i daja
podstawe do osiagania trwalej przewagi konkurencyjne;.

Wiedza w glownej mierze dotyczy oczekiwan klientow (aktualnych i potencjal-
nych, ale takze — wewngtrznych i zewngtrznych), a szybkos¢ jej zdobywania oraz
umiejetnos$¢ wykorzystywania decyduja o poziomie konkurencyjnosci przedsigbior-
stwa.

Zarzadzanie wiedza w swej istocie polega na kompleksowym podejsciu do two-
rzenia, dzielenia oraz zastosowania wszystkich zasobow informacyjnych przedsig-
biorstwa. Obejmuje wigc wdrazanie, rozwijanie oraz utrzymywanie odpowiedniej
infrastruktury technicznej i organizacyjnej, ktéra umozliwia dzielenie si¢ wiedza.
Twierdzi sig, ze warunkiem tworzenia takiej infrastruktury jest wybor odpowiedniej
technologii i dostawcow [Strojny 2001].

Odrdéznia si¢ zarzadzanie wiedza w wymiarze operacyjnym od zarzadzania wie-
dza w wymiarze strategicznym. W wymiarze operacyjnym jest to proces polegajacy
na tworzeniu wiedzy formalnej (np. w postaci dokumentoéw) oraz wiedzy tak zwanej
cichej (np. do$wiadczenia), na jej przetwarzaniu, gromadzeniu, ochronie oraz wyko-
rzystywaniu do osiagnigcia biezacych celow dziatalno$ci przedsigbiorstwa [Kubac-
ka-Goral 2002]. Natomiast w wymiarze strategicznym zarzadzanie wiedza to umie-
jetnos¢ tworzenia organizacji zintegrowanej wokot wykorzystania wiedzy stuzaca
rozwojowi przedsigbiorstwa. W konsekwencji generuje si¢ dziatania sprzyjajace
powstawaniu coraz dynamiczniej rozwijajacego si¢ przedsigbiorstwa o charakterze
organizacji inteligentne;.

W przedsigbiorstwie podejmowane sa decyzje zarbwno operacyjne, jak i stra-
tegiczne. Decyzje operacyjne podejmuje si¢ w celu sprostania biezacym oczekiwa-
niom rynkowym, natomiast decyzje strategiczne dotycza przysztosci przedsicbior-
stwa. Jezeli przez pojecie adaptacji rynkowej rozumie si¢ proces przystosowywania
si¢ przedsigbiorstwa do istniejacych warunkow gospodarczych, to antycypacja ryn-
kowa jest procesem przystosowywania si¢ do przewidywanych warunkéw prowa-
dzenia dziatalno$ci w przysztosci. Mozna wigc skonstatowacé, iz w efekcie dziatan
adaptacyjnych wzrasta konkurencyjno$¢ operacyjna przedsigbiorstwa, natomiast
umiejetno$¢ antycypowania warunkéw rynkowych sprzyja poprawie konkurencyj-
noSci strategiczne;j.

Konkurencyjno$¢ operacyjna to wasciwosc¢, ktora okresla zdolno$¢ dostosowy-
wania si¢ przedsigbiorstwa do aktualnie istniejacych warunkdéw otoczenia. Jest to
cecha, dzigki ktérej mozna oceni¢, czy i w jakim stopniu zmienia si¢ przedsigbior-
stwo w efekcie procesu adaptacji. Oznacza tym samym umiejetnosci skutecznego,
biezacego prowadzenia dziatalnosci gospodarcze;.

Z punktu widzenia analizy konkurencyjnosci operacyjnej istotne jest, czy we-
wngetrzny system zarzadzania przedsigbiorstwa potrafi adaptowac sig do istniejacych
warunkow rynkowych, poniewaz konkurencyjno$¢ operacyjna jest ksztattowana
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w wyniku biezacych relacji z otoczeniem. Jest ona silnie skorelowana z tak zwana
elastyczno$cia organizacyjna, ktora definiuje si¢ jako zdolno$¢ przystosowywania
si¢ do zmian konkurencyjnych, bez dokonywania fundamentalnych zmian wewnatrz
organizacji [Lynch 1989]. W proponowanym ujeciu elastyczno$ci organizacyjnej
podkresla si¢ rowniez konieczno$¢ przystosowywania si¢ podmiotu do rynkow glo-
balnych.

Polemizujac z koniecznoscia uwzglednienia zasiggu globalnego w kontekscie
elastyczno$ci organizacyjnej, nalezy zauwazy¢, ze mozliwe jest prowadzenie dzia-
falnosci gospodarczej na rynku lokalnym bez brania pod uwage ekonomicznego
aspektu globalizacji. Ponadto elastyczno$¢ organizacyjna moze by¢ cecha réznego
typu organizacji, nie tylko przedsigbiorstw.

OPERACYJNY MONITORING RYNKOWY

kompleksowe zbieranie i przetwarzanie informacji
niezbednych do podejmowania biezacych decyzji o charakterze operacyjnym i taktycznym

4L

ADAPTACJA RYNKOWA

proces przystosowywania si¢ przedsiebiorstwa do aktualnie istniejacych
warunkow prowadzenia dziatalnosci rynkowe;j

4L

KONKURENCYJNOSC OPERACYJNA
wilasciwosé, ktora okresla zdolnos¢ dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa

do biezacych warunkéw otoczenia

1T

ELASTYCZNOSC OPERACYJINA

dostosowywanie si¢ do biezacych warunkoéw rynkowych
bez fundamentalnych zmian wewngtrznych przedsigbiorstwa

Rys. 1. Wplyw operacyjnego monitoringu rynkowego na konkurencyjnos$¢ operacyjna

Zrodto: opracowanie wlasne.

Badania konkurencyjnosci operacyjnej przedsigbiorstwa pozwalaja na okresle-
nie jego zdolnosci adaptacyjnych do otoczenia, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem


http://mostwiedzy.pl

Pobrano z mostwiedzy.pl

AN\ MOST

360 Hanna G. Adamkiewicz-Drwitto

otoczenia konkurencyjnego. Oceng poziomu konkurencyjnosci operacyjnej okresla
si¢ na podstawie operacyjnego monitoringu rynkowego, w efekcie ktorego podejmo-
wane sa decyzje adaptujace przedsigbiorstwo do biezacych warunkéw rynkowych
(rys. 1).

Aby przedsigbiorstwo mogto prowadzi¢ dziatalnos¢ w dlugim okresie 1 zwigk-
sza¢ udzialy rynkowe, musi je charakteryzowa¢ wysoki poziom konkurencyjnosci
strategicznej. Sprzyja to poprawie jego pozycji konkurencyjnej i w konsekwencji
— osiagnigciu przewagi nad innymi przedsigbiorstwami w wybranym segmencie
(lub segmentach) rynku, na ktorym prowadzi dziatalno$¢ gospodarcza. Przez po-
jecie konkurencyjnosci strategicznej rozumie si¢ wtasciwo$¢ okreslajaca zdolnosci
dostosowania si¢ przedsigbiorstwa do antycypowanych zmian warunkéw otoczenia
umozliwiajaca w przysztosci osiagnigeie przewagi konkurencyjnej. Mozna ja mie-
rzy¢ czasem, ktorego przedsigbiorstwo potrzebuje na przystosowanie si¢ do tych
zmian.

STRATEGICZNY MONITORING RYNKOWY

state weryfikowanie wizji i misji w powiazaniu z dostosowywaniem dziatan strategicznych
do celu (celow) dziatalnosci przedsigbiorstwa

4L

ANTYCYPACJA RYNKOWA

proces przystosowywania si¢ przedsigbiorstwa
do przewidywanych warunkéw prowadzenia dziatalnosci rynkowej w przysztosci

4L

KONKURENCYJNOSC STRATEGICZNA

wiasciwosé, ktora okresla zdolnos¢ dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa
do antycypowanych warunkow otoczenia

1T

ELASTYCZNOSC STRATEGICZNA

dostosowywanie si¢ do antycypowanych warunkéw rynkowych
taczace si¢ ze zmianami wewngtrznymi przedsigbiorstwa

—

Rys. 2. Wplyw strategicznego monitoringu rynkowego na konkurencyjno$¢ strategiczna

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Wysoki poziom konkurencyjnosci strategicznej przedsigbiorstwa swiadczy o po-
siadaniu umiejgtnosci przyczyniajacych si¢ do zajmowania strategicznych pozycji na
rynku z uwzglednieniem dominacji na nim w dtugim okresie [Adamkiewicz-Drwitto
2002]. Poziom konkurencyjnosci strategicznej przedsigbiorstwa mozna okresli¢ na
podstawie strategicznego monitoringu rynkowego pozwalajacego na podejmowanie
decyzji antycypujacych, ktore maja charakter strategiczny (rys. 2).

Z prezentowanym podej$ciem jest zbiezna propozycja ujgcia elastycznos$ci stra-
tegicznej rozumianej jako zdolno$¢ organizacji do reagowania oraz aktywnego prze-
widywania w zakresie alokacji zasobow, inwersji potrzeb technologicznych, modyfi-
kacji biznesowego partnerstwa, zauwazania szans rynkowych oraz zmian otoczenia
[Callaway, Murphy, Celuch 2005].

Podejmujac probe oceny zaproponowanej definicji elastycznosci strategiczne;j,
mozna stwierdzi¢, ze uwzglednienie w jej sformutowaniu ,,reagowania organizacji”
nawiazuje do elastycznosci operacyjnej. Ponadto wyr6znione obszary mieszcza si¢
w szeroko rozumianych zmianach otoczenia, a ,,alokacja zasobow, inwersja potrzeb
technologicznych, modyfikacja biznesowego partnerstwa, zauwazanie szans rynko-
wych” stanowia zbior, ktory nie wyczerpuje obszardw aktywnego przewidywania
przyczyniajacych si¢ do poprawy elastyczno$ci strategicznej. Odnoszac prezento-
wane rozwazania do przedsigbiorstwa, mozna przyjaé, iz elastycznos¢ strategicz-
na to zdolnos¢ przewidywania warunkéw rynkowych laczaca si¢ ze zmianami we-
wngtrznymi.

Konkurencyjno$¢ zar6wno operacyjna, jak i strategiczna przedsigbiorstwa jest
zdeterminowana istnieniem procesu zwanego konkurencja. Jednak konkurencyjnos¢
operacyjna zalezy od zdolnosci przystosowywania si¢ przedsigbiorstwa do bieza-
cych warunkow prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, natomiast konkurencyjnosé
strategiczna zalezy od zdolnos$ci dostosowywania si¢ przedsigbiorstwa do antycypo-
wanych zmian warunkéw otoczenia, ktore umozliwia osiagnigcie przewagi konku-
rencyjnej w dtugim okresie. Mozna réwniez przyjac, iz konkurencyjno$¢ strategicz-
na zalezy od elastyczno$ci strategicznej, podobnie jak konkurencyjno$¢ operacyjna
determinuje elastycznos¢ operacyjna.

Kluczowymi czynnikami konkurencyjnosci strategicznej wspotczesnego przed-
sigbiorstwa sa umiejetnosci opracowywania oraz wdrazania tworczych i nowator-
skich zmian o charakterze innowacyjnym. Twierdzi si¢, ze sita przedsigbiorstwa in-
teligentnego tkwi nie tylko w umiejgtnosciach pozyskiwania wiedzy, jej posiadania
oraz przechowywania, lecz przede wszystkim w umiejgtnosci tworzenia nowych
wartosci. Wynika z tego, iz innowacyjnos¢ jest naturalng cecha przedsigbiorstwa
inteligentnego [Perechuda 2000 (red.), s. 42], dlatego wigc powinny by¢ w nim
tworzone mechanizmy sprzyjajace rozwojowi postaw przedsigbiorczych. Innowa-
cyjne determinanty konkurencyjnosci strategicznej przedsigbiorstwa inteligentnego
przede wszystkim zaleza od tworzenia oraz doskonalenia systemowych mechani-
zmoOw promowania kreatywnego zachowania si¢ pracownikow.
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Wraz z tworzeniem systemu innowacyjnego w plaszczyznie relacji migdzy-
ludzkich powinny powstawaé elastyczne innowacyjne systemy techniczno-techno-
logiczne obejmujace system produkcyjny przedsigbiorstwa. Nadrzedna cecha tego
ostatniego jest mozliwos¢ ciaglego doskonalenia technologii, dzigki czemu przed-
sigbiorstwo bedzie produkowato wyroby wysokiej jakosci zaspokajajace zarowno
biezace, jak i przyszte potrzeby konsumentow. Tym samym bedzie mogto utrzymy-
waé wysoki poziom konkurencyjno$ci zarbwno operacyjnej, jak i strategicznej.

Wspdlczesnie przez pojgcie elastycznego systemu produkcyjnego rozumie si¢
zintegrowany, sterowany komputerowo system produkcyjny, ktory ma zdolnosé
szybkiego i efektywnego ekonomicznie przestawiania si¢ na wykonywanie zmien-
nych zadan produkcyjnych [Leksykon zarzqdzania... 2004]. Mozna stwierdzi¢, ze
uwarunkowania innowacyjne konkurencyjnosci strategicznej przedsigbiorstwa
tkwia gtéwnie w istnieniu i doskonaleniu dwoch komplementarnych systemow, kto-
re musza si¢ charakteryzowac atrybutem innowacyjnosci, mianowicie: systemu za-
rzadzania oraz systemu techniczno-technologicznego.

Proba okreslenia poziomu konkurencyjnosci operacyjnej i strategicznej jest
mozliwa wtedy, gdy przedsigbiorstwo ujmowane jest jako organizacja procesowa,
w ktorej wspoldziatanie jej uczestnikow dokonuje sig przez zwiazki przyczynowo-
-skutkowe okreslane mianem procesow realizowanych w organizacji.

Zarzadzanie procesami mozna rozumie¢ dwojako: w ujeciu szerszym jest to
ciagle 1 usystematyzowane stosowanie odpowiednich koncepcji, metod i narzedzi
(technik) wszelkiego oddzialywania na procesy zachodzace w przedsigbiorstwie
w celu najlepszego zaspokojenia potrzeb jej klientow wewngtrznych i zewngtrznych,
W ujeciu wezszym zarzadzanie procesami ogranicza si¢ za§ do procesu podejmowa-
nia decyzji i jest realizowane poprzez podstawowe funkcje zarzadcze [Nowosielski
2004].

W s$wietle prezentowanych rozwazan wydaje si¢, ze koncepcja konkurencyjno-
$ci operacyjnej i strategicznej lepiej wkomponowuje si¢ w teori¢ przedsigbiorstwa
jako organizacji procesowej w ujgciu szerszym, poniewaz na zarzadzanie procesami
sktada sig nie tylko proces decyzyjny, ale wtasnie r6zne metody, narzgdzia i proce-
dury pozwalajace na ciagly monitoring oraz poprawg wszelkich kluczowych proce-
sow zachodzacych w przedsigbiorstwie [Rummler, Brache 2000], nie tylko procesu
podejmowania decyz;ji.

Jest to szczegdlnie wyrazne, jezeli dodatkowo uwzgledni sig¢ koncepcje nowo-
czesnego lancucha wartosci dodanej wyrastajacej de facto z koncepcji organizacji
procesowej. Pierwotna koncepcja tancucha tworzenia wartosci dodanej, ktora obec-
nie uznaje si¢ za tradycyjna, zostata sformulowana ponad dwadziescia lat temu.
Opiera si¢ ona na zbiorze zatozen, ktore w niektorych punktach sa juz niezgodne
ze stanem aktualnej wiedzy oraz nieadekwatne do istniejacej rzeczywistosci gospo-
darczej. Twierdzi sig jednak, ze stanowi tak ogo6lny i uniwersalny dyrektyw meto-
dyczny w zarzadzaniu strategicznym [Godziszewski 2004], iz wystarczy uja¢ pewne
zatozenia, aby mozna go bylo wykorzystywaé¢ do wyjasniania prawidlowosci za-
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chodzacych we wspotczesnej gospodarce. Mianowicie: do aktualnego stanu wiedzy
o przedsigbiorstwie nie pasuje zatozenie o istnieniu tylko dwoch rodzajow strategii
konkurencji (opierajacej si¢ na minimalizowaniu kosztéw — przywddztwo kosztowe,
i strategii odrdzniania sig) oraz zalozenie, ze analiza tancucha wartosci dodanej ma
zasigg ograniczony tylko do jednego przedsigbiorstwa [Czakon 2003].

Rezygnacja z przedstawionych zatozen umozliwia wykorzystanie fancucha two-
rzenia warto$ci dodanej do analizy przedsigbiorstw o strukturze sieciowej czy przed-
sigbiorstw tworzacych rézne uktady partnerskie. Pozwala rowniez lepiej zrozumieé
procesy zwiazane z umi¢dzynarodawianiem si¢ dziatalno$ci gospodarczej w ska-
li globalnej, postrzegajac przedsigbiorstwo przez pryzmat procesow generujacych
warto$¢ dla klienta.

Tradycyjny lancuch warto$ci dodanej
(zaczyna si¢ od aktywow)

Zasoby/

klaus cozo};v o Naktady, Oferta Kanaty Klient
kompetencie surowce wyrobu/ustugi dystrybucji e
Potrzeb Zasoby/

; grg:ytye ty Kanaty Oferta Naktady, klausé)zo}ive
Klientow dystrybucji wyrobu/ustugi surowce kompetencie

Nowoczesny lancuch wartos$ci dodanej
(zaczyna si¢ od klientow)

Rys. 3. Tradycyjny i nowoczesny tancuch wartosci dodane;j

Zrodio: [Slywotzky, Morrison, Adelman 2000, s. 35-36].

Tradycyjny tancuch wartosci dodanej zaczyna si¢ od identyfikacji zasobow
i kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa, by w kolejnej fazie analizowaé naktady
1 surowce niezbg¢dne do produkeji, kanaty dystrybucji, przez ktére wyroby (ustugi)
trafiaja do klienta. Natomiast wedtug wielu badaczy rynku tancuch wartosci dodane;j
nalezy odwroci¢ i rozpoczac od analizy potrzeb klienta i zwigzanych z tym kanalow
dystrybucji, ktorymi te potrzeby moga by¢ zaspokojone (rys. 3). Dopiero pézniej
przechodzi si¢ do planowania oferty rynkowej, zapotrzebowania na surowce i nakta-
dy, by w efekcie okresli¢ zasoby i kluczowe kompetencje niezbgdne przy tych na-
ktadach oraz surowcach wykorzystywanych w procesie produkcyjnym [Slywotzky,
Morrison, Adelman 2000].
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Autorzy prezentowanego stanowiska proponuja algorytm, wedtug ktérego two-
rzy si¢ —nazwany przez nich — nowoczesny tancuch wartosci dodanej majacy postac
nastepujacych pytan:

1) Jakie sg potrzeby i priorytety klientow?

2) Jakimi kanatami dystrybucyjnymi mozna zaspokoi¢ te potrzeby i prio-
rytety?

3) Jakie wyroby lub/i ustugi najlepiej przeptywaja przez te kanaty?

4) Jakie naktady i surowce sa potrzebne do wytworzenia danych wyrobow lub/i
ushug?

5) Jakie zasoby i kluczowe kompetencje sa niezbedne przy wykorzystaniu wy-
branych naktadéw i surowcow?

Nawiazujac do rozwazan zwigzanych z podej$ciem procesowym, mozna skon-
statowaé, ze wszelka dziatalnos¢ przedsigbiorstwa powinna si¢ koncentrowac nie
tylko wokot tworzenia warto$ci dla klienta, ale przede wszystkim osiagania celu for-
mutowanego jako maksymalizacja jego satysfakcji. Z tego punktu widzenia wsrod
wielu korzysci wprowadzania i doskonalenia koncepcji zarzadzania procesowego
w przedsigbiorstwie wymienia si¢ wzrost efektywnosci realizowanych zadan z jed-
noczesnym pelnym zaangazowaniem pracownikow oraz poprawe¢ komunikacji we-
wngetrznej i przeptywu informacji [Malec 2004]. To z kolei ma bezposredni wplyw
na poprawe elastycznosci zwiazanej z dostosowywaniem si¢ do warunkow rynko-
wych. Moze si¢ ono taczy¢ ze zmianami struktur i procesoOw przedsigbiorstwa (ela-
styczno$¢ strategiczna) lub tez przejawiac sig bez istotnych zmian wewngtrznych.

Maksymalizacja satysfakcji klienta stanowi jeden z podstawowych celéw for-
mutowanych dla przedsigbiorstwa — organizacji procesowej. Jego osiagnigcie jest
mozliwe, jezeli przedsigbiorstwo bedzie §wiadomie wpltywaé na poziom wilasnej
konkurencyjno$ci operacyjnej — ksztattowanej w krotkim horyzoncie czasowym,
oraz strategicznej — w okresie dtugim.
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STRATEGIC AND OPERATING COMPETITIVENESS
OF CONTEMPORARY BUSINESS — PROCESS ORGANIZATION

Summary

Problems of contemporary management are mainly connected with necessity of adaptation for fast
changing market conditions. It seems very important to emphasize taking accurate and adequate to such
conditions decisions. There are two kinds of decisions: current decisions — resolve upon operating busi-
ness competitiveness and strategic ones — anticipate surroundings changes — condition efficient activity
of the business in the future, improving its strategic competitiveness.

The main goal of the article is to pay attention to existing of mentioned dependences assuming that
a business is a process organization.

Maximization of a client’s satisfaction is one of the basic activities goals formulated for the busi-
ness — process organization. Reaching the goal is possible if the business knowingly influences its own
operating competitiveness, framed in a short period and strategic one — in a long period.
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