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Zamykanie luki konkurencyjnej w przedsiebiorstwie

Skuteczna likwidacja luki konkurencyjnej jest mozliwa jedynie wéwczas,
kiedy metody naprawcze usuna przyczyny jej powstania. Precyzyjna identyfi-
kacja Zrédel luki, a nastepnie ocena jej rozleglosci i znaczenia dla przedsie-
biorstwa, pozwala okresli¢ treé¢ programu majacego na celu zamkniecie luki
oraz dostepny czas, w ktorym ma sie odbyé jej likwidacja. Artykul przedsta-
wia zaleznosci pomiedzy charakterem luki konkurencyjnej a trefcig programéw
ja niwelujacych oraz opisuje koncepcje teoretyczne i metody wykorzystywane
przy tego rodzaju przedsigwzigciach.

Charakter luki konkurencyjnej a zakres koniecznych zmian

Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa jest sytuacja niedopa-
sowania do otoczenia w obrebie potencjalu ilub strategii organizacji w po-
réwnaniu z okreSlonym punktem odniesienia! [Stgpien, Sulimowska-Formo-
wicz, 2003]. Skutkiem takich brakéw jest zajmowanie gorszej pozycji
konkurencyjnej, ktéra nie daje mozliwoéci wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa
(tymczasowo badz diugotrwale).

Tres¢ i przebieg dzialan zmierzajacych do zamknigcia luki konkurencyjnej
zalezy od przyczyn powstania i zakresu wystepowania luki. Zrodla luki leza
zaréwno we wnetrzu (tj. w poszczegdlnych elementach potencjatu? lub w stra-
tegii® przedsiebiorstwa [Otta, 1994]), jak i w otoczeniu organizacji.

Luka, ktérej zrodlo tkwi we wnetrzu przedsigbiorstwa moze powstac z na-
stgpujacych przyczyn:

Autorki s3 pracownikami Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Artykuf wplynal do redakcji
w sierpniu 2004 r.
! Tym punktem odniesienia mogg bv¢ inne przedsiebiorstwa spoza branzy lub ukiad idealny -
twér teoretyczny. Pordwnanie moZe dotyczyé identyfikacii ogdlnej pozycji przedsigbiorstwa
w odniesieniu do wybranego obicktu, jak i kondyci jego wnetrza czy stosowanych strategii.
Szerzej na temat rodzajéw luki konkurencyjnej patrz [Stepieni, Sulimowska-Formowicz].
Potencjal przedsighiorstwa to skomplikowany system zbudowany z materialnych i niemate-
rialnych aktywéw i zasobéw oraz zdolnoéei i kompetencji zaréwno przynaleznych pracowni-
kom organizacji, jak te# bedacych w posiadaniu organizacji jako systemw/catosci. Ich ksziaht
i wewnetrzne powigzania decydujg o mozliwoici osiggania przez przedsigbiorstwo przewagi
konkurencyjnej na rynku.
3 Strategia to obserwowalny schemat zachowania przedsichiorstwa. Strategi¢ moZna opisad za
pomocy wektora zmiany pozycji przedsicbiorstwa w otoczeniu oraz wektora rozwiniecia za-
sobdw preedsiebiorstwa. Taka definicje zaproponowal [Otta, 1994, s. 131-136).
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* braku adekwatnosci potencjatu i/lub strategii, tj. ich ilociowego i/lub jakoscio-
wego niedopasowania do wymagan otoczenia — luka objawia si¢ wowczas
np. w: przestarzalym parku maszynowym, niewydajnych, schytkowych
technologiach, niedostatecznych wlasnych $rodkach finansowych przy niskiej
zdolnoéci kredytowej, archaicznych systemach zarzadzania czy ilosciowych
lubyi jakosciowych niedostatkach kadry (luka w zdolnosciach, kompetencjach);

* braku elastycznosci wnetrza, tj. jego nieodpowiedniej mobilnosci i uniwer-
salnoéci — na taki problem wskazuje np. dysponowanie aktywami dedyko-
wanymi w branzy znajdujacej sie w fazie schylku, posiadanie wasko wy-
specjalizowanej kadry, ktérej wiedza i umieje¢tnosci stana si¢ nieadekwatne
przy okreslonej zmianie domeny*; brak elastycznodci utrudnia lub wrecz
uniemozliwia przechodzenie do nowych obszaréw dzialalnosci, ktéra to
zdolnoé¢ nabiera znaczenia wraz z rosnaca burzliwoscia otoczenia;

» braku efektywnodci, tj. niewlasciwego ukladu wnetrza i/lub sposobu jego
wykorzystania, co przejawia sie w nieoptymalnej, z punktu widzenia racjo-
nalnego wykorzystania, strukturze zasobéw — marnotrawstwie posiadanych
zasobdéw, malo wydajnych procesach pracy czy nieefektywnych ciagach ko-
munikacyjnych i decyzyjnych.

Przyczyna niekonkurencyjnosci przedsigbiorstwa moze takze pochodzié z je-
go otoczenia. Luka moze pojawi¢ sie wéwczas, kiedy w $rodowisku zaistnie-
ja zdarzenia nieprzewidywalne, wobec ktérych organizacja jest bezsilna, po-
mimo posiadania potencjalu i strategii zgodnej z oczekiwanymi trendami
otoczenia gospodarczego oraz wytycznymi teorii ekonomicznych i zarzadza-
nia. Swiadoma likwidacja luki, ktérej Zrédlem jest otoczenie, jest mozliwa je-
dynie wowczas, kiedy przedsiebiorstwo dysponuje odpowiednimi instrumenta-
mi wplywu na srodowisko, ktérych zastosowanie co najmniej zlagodzi jego
destrukcyjny wplyw. Instrumenty oddzialywania na otoczenie nalezy zaliczyé
do sktadnikéw potencjalu przedsiebiorstwa, zatem wszelkie dzialania prowa-
dzace do likwidacji luki konkurencyjnej w przedsicbiorstwie sprowadzaé sie
winny do osiagniecia okres$lonego ksztaltu potencjalu i domeny oraz ich péz-
niejszego wlasciwego wykorzystywania 1 rozwijania.

Dla zbudowania okreslonego programu naprawczego niezbedne jest, obok
identyfikacji obszaréw wystepowania luki konkurencyjnej i oceny jej charak-
teru (braku adekwatnosci, elastycznosci lub efektywnosci), takze okreslenie roz-
miaréw luki. Moze ona mie¢ rozlegly, kompleksowy charakter i dotyka¢ wszyst-
kich elementéw wnetrza lub tez dotyczyé tylko jego czesci — mowimy wowczas
o luce wycinkowej. Oceny charakteru luki, stopnia jej rozleglosci oraz zagro-
zenia, jakie swoim istnieniem stwarza przedsigbiorstwu, mozna dokonac za

4 Domena to pozycja przedsiebiorstwa w otoczeniu, okreilona przez zakres braniowo-asorty-
mentowy (obstugiwane rynki i oferowane na nich produkty), zakres ymkowy (dostawcy czyn-
nikdw wytwdrczych oraz podrednicy i odbiorcy produktéw / uslug przedsiebiorstwa) oraz za-
sieg (miejsce w taficuchu technologicznym, liczba kolejnych faz produkcji i dystrybucii objetych
struktura przedsiebiorstwa).
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pomoca wielu metod analitycznych, gléwnie o charakterze jakosciowym [Ste-

pieni, Sulimowska-Formowicz, 2004]5.

Miedzy rodzajami luki konkurencyjnej (wyodrebnionymi ze wzgledu na m.in.:
miejsce wystgpowania, przyczyn¢ powstania i stopiefi rozleglosci) a obsza-
rem/zakresem koniecznych zmian naprawczych w przedsigbiorstwie wystepu-
Jq. nastgpujgce ogélne zaleznosci:

im wiecej jest miejsc wystepowania luki, mankamentéw we wnetrzu orga-

nizacji (po stronie potencjalu i strategii), tym bardziej kompleksowy jest

program jej likwidacji, a jego realizacja musi nastapi¢ w stosunkowo krét-
kim czasie, co w efekcie daje mniejsze prawdopodobiefistwo skutecznego
wdrozenia programu,

* im bardziej zagrozony jest dalszy byt organizacji, tym wiekszy nacisk kla-
dziony jest na dzialania o charakterze ratunkowym w poczatkowym okre-
sie wdrazania programéw zamykajacych luke,

* wraz z malejaca skala luki i oddalajacym sie¢ widmem upadku przedsie-
biorstwa, charakter programu zmienia sie z programu ratunkowego o re-
wolucyjnym charakterze, w kierunku dzialan proaktywnych majacych na
celu kreacje przewag konkurencyjnych.

I tak przykladowo likwidacja kompleksowej luki konkurencyjnej, swoja
rozlegloécia i charakterem zagrazajacej istnieniu organizacji, bedzie wymaga-
fa: nakreslenia kompleksowego, acz szczegélowego planu dzialania, jednocze-
snego zaangaZowania metod i koncepcji z réznych dziedzin nauki, uruchomie-
nia wielu zasobéw, w tym znacznych pokladéw energii i wysitkéw ze strony
zalogi, oraz konsekwencji w realizacji trafnie zbudowanego programu o zna-
mionach rewolucji. Proces zamykania luki konkurencyjne] o wycinkowym
charakterze, niezagrazajacej obecnemu bytowl organizacji moze natomiast mieé
charakter stopniowo, ewolucyjnie przebiegajacych dzialafi naprawczych w ob-
rebie poszczegdlnych obszaréw przedsiebiorstwa.

Programy zamykajace luke konkurencyjna w przedsigbiorstwie

Program likwidacji luki konkurencyjnej w przedsiebiorstwie ma za zada-
nie nie tylko zréwnaé pozycje konkurencyjna przedsigbiorstwa z danym punk-
tem odniesienia, ale zapewnié:

* przetrwanie organizacji — program naprawczy w pierwszym rzedzie powinien
si¢ skupi¢ na odsunieciu widma upadku przedsiebiorstwa, zwlaszcza w sy-
tuacji luki kompleksowej i krytycznej, zlikwidowaé objawy niedomagania,
by w nastepnej kolejnosci zaja¢ sie likwidacja #ridel ich powstania,

*  Metodom pomiaru konkurencyjnogei przedsichiorstwa poswigcily autorki [Stepien, Sulimow-
ska-Formowicz, 2004].

&  Przeprowadzanie dzialan stricte ratunkowych powinno byé jednak poprzedzone komplekso-
wa analiza kosziéw i korzysci (gléwnie, choé nie tylko ekonomicznych) takiego przedsigwzie-
cia. Zawsze nalefy rozwazyé rozwiazania alternatywne (np. upadloéé, postepowanie ukiado-
we, podziat itd.).
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» usuniecie zrédel luki konkurencyjnej, poprzez dziatania zmieniajace dotych-
czasowy ksztalt domeny i potencjalu oraz naprawe jego ukladu, jakosci i ilo-
éci zgodnie z odpowiednimi obecnymi i przewidywanymi trendami otocze-
nia - realizacji tego zadania stuza zbudowane na miarg programy naprawcze,
moggce przyjaé postaé zwrotu strategicznego, operacyjnego, mieszanego
o charakterze kompleksowym bad# programéw wycinkowych;

* identyfikacje zrédel potencjalnych przewag konkurencyjnych i stworzenie
podstaw do ich tworzenia i rozwoju; innymi slowy - stworzenie podwalin
pod budowe przyszlej przewagi konkurencyjnej.

Sposob przeprowadzenia dzialan zmierzajacych do likwidacji luki konku-
rencyjnej, ich zawarto$é, tempo i prawdopodobienistwo powodzenia bedzie
w duzej mierze zdeterminowane skala i charakterem problemu. Wachlarz
mozliwych mankamentéw, ktére mogg stanowi¢ Zrédlo luki, jest pokazny, stad
rézne beda metody likwidacji tak odmiennych probleméw.

W sytuacji luki krytycznej przedsiebiorstwo niedomaga z powodu nieade-
kwatnego wnetrza/pozycji w otoczeniu, a niedopasowanie do otoczenia zagra-
a bezposrednio jego przetrwaniu, brak adekwatnosci widoczny jest w le do-
branej domenie przedsigbiorstwa (np. schytkowe rynki, branze, przestarzala
oferta produktowa) i/lub zasobach nieodpowiednich do skutecznego konkuro-
wania w otoczeniu. Przedsiebiorstwo, cierpigce z powodu tak zdiagnozowanej
luki, musi dokona¢ powaznego, trwalego zakretu w swoim funkcjonowaniu -
zmiany strategicznej oraz powinno uruchomié program naprawczy o znamio-
nach zwrotu strategicznego. Wdrazanie zwrotu strategicznego zaczyna sig
dzialaniami o charakterze ratunkowym, sluzacym likwidowaniu bledéw prze-
szloéci, ktére doprowadzily do kryzysu - jest to faza skracania frontu (wyco-
fywanie sie i porzadkowanie). Jedynie w tych obszarach, gdzie luka nie wy-
stapila, mozna jednoczeénie z dzialaniami naprawczymi rozpocza¢ zabiegi
zwigzane z dostosowywaniem organizacji do wyzwan przyszlosci - jest to fa-
za naprawy (konsolidacja i inwestowanie) [patrz tez Robbins, Pearce, 1987].

Program odpowiedni do likwidacji luki kompleksowej lub wycinkowej, ale
nie krytycznej z punktu widzenia mozliwoéci przetrwania przedsigbiorstwa
w krotkim horyzoncie czasowym, to zwrot operacyjny. Celem zwrotu opera-
cyjnego jest ogélnie podniesienie efektywnoéci potencjatu i/lub strategii, w sy-
tuacji gdy firma dysponuje zasadniczo adekwatnym potencjalem i atrakcyjna
domena lub uelastycznienie potencjalu przedsigbiorstwa dzialajacego w nie-
zbyt burzliwym otoczeniu. W odniesieniu do strategii zwrot operacyjny ma na
celu poprawe sposobéw jej opracowywania i realizacji na poziomie organiza-
cji i jej podsystemow.

Polaczeniem zwrotéw strategicznego i operacyjnego jest zwrot mieszany.
Dotyczy ,najciezszych przypadkéw” z punktu widzenia rozmiardw luki i stop-
nia zagrozenia, jakie niesie ona dla istnienia organizacji. Bedzie stosowany
wowczas, kiedy przedsiebiorstwo np. dysponuje nieatrakcyjna oferta produk-
tébw w stosunku do zajmowanej domeny, a jakos¢ i uklad jego zasobow jest
nieadekwatny i nieefektywny w poréwnaniu, np. z konkurentami. Zawartos¢
programéw naprawczych o charakterze zwrotow przedstawia tablica 1.



Beata Stepieri, Monika Sulimowska-Formowicz, Zamykanie luki konkurencyjnej...

NEUAPIGOY 1 318 BUEMoyunLey amuausiidsn .
{poespsiigaspazid
yaiznp | youpals m) enrezphziez ibezpenuacop
‘PgoueRpapmedpo moypoaso nuazpesosdn wd) s ysIsoues |
‘s [aokzon yauguoy yaAupiazazsod psoupEzpamodpo | uausmeidn
ifezeiio egozoy WOL « nsange niuemozOads geperp anpasosd yaimoprepas
‘mpsazond Fupprunousg « | omezpemoada wd) s yadeeBooue uediod ypduzndumaz |
‘Iz yaduznduman npmmoyplziodn o eokledaod eleznneiony .
nuRgosTE apnezpiEng - WHH « (aulfomnuapow albdsamu
Eﬂh_.ﬁn_u..ﬁa euonzueilin « "euaoyzs du) mogosez soyel amazsoupod amomdos
‘eprezpleE E.ﬂ_.._bﬁ:_ﬂm . ‘rsoumdpynposd npudos wpEp o qoj gadumdynpoadan moqosez 1goye(
moqosez (auauudgdng Shynpar Sbeyopear gy zazdod apuazsoupod amomdms o1 dweadeu deg wogosez
weasiideu iuﬂb?Eﬁ:Em o | mpqosez psoel (oo | osoumdage osouzadEsee auarsoupod « | eloynpas | ebejojea mmio esgsioghspazid Bmosueng
peqosez m Auwpuz | Soends aohinziiqes eiuwerzp muoy eumRDs e M
Aujaorssdo joumg
WL « YpRupaqE moqosez [pRIgRREI auauuldn .
‘suopepar ofpand ‘Bunayrepy « mpgosez adimyan efeopay « (il
“JuIpzEpn| e ajusgoais appgies du - goAupeLRIETaT AU 1FOMIZRLN N RuzoadeE famoyuadm gng
qosez ajrezplene — WHH « ‘oamoudzsem nped suepods du - gadupramn ‘yakuzbnand Poosyydwoy pn) ibepy] op upatodpo widoag
‘ppuezplIIez LAY . moypars yaduudyd spmeystzod appqfzs du - ypimosueg ‘npelumod psoufepin | gsouzkisep
‘emolomzol 1 ‘nppuosiad efmnojan | awajoyzs susdsuaiul du - yaimorpey ‘peouimsyape aohfimusmades wro fumuoop pepm
wesiden elwelmpynnsry « mpqosez 0RO | TUARRIND '0s0) euenuz wumipmy o | Avou aoblofmeos | sobinapges eoepep - Oweadeu -
YONGOETE M ARy murerfosd Mowaeas wo goduzimad wanunns
Peyul ey npod OO IRPOR BIUEMOIIN afiim 1 wuesanaed
(BUpamosng ‘Bz yadumgld eu psoumpep eheposuoy moyulymonpord PIAUMAEE 8P AURLE — MG SUERDE -
SO TLENOUT] M AURRUE o yadullaglaad 2 Shwufiizan wazadod fuswop suezxzsondn « iy g
WuznFaens Sunagiep « Auswop wpqosez ofa] buzx@aens ezdmynasa
fuzndopens FuppEUNUSE « | AZPERD wAmou moRsoupqms swacqumizad smdism v oty ) eagsmodspazd Auswop iadzoedinoya
euEIAnens smpmy . fmppmposd npepn ofasmosezagadop 2 s suegoaim ‘auazm qz = s Rl wpod duepre pefeuiv agopy euespoldee
auwmaop m fueury | pnj ygn) Buzafieg png Sbepma np@os wu ew unudolg
Auzafiayens joumyg
fHoan fldacuoy "poja
Yo ooy in dpeppizg ez sidp neafiosd eysConene

1 wqu],

buffouamyuoy dyn| ypisifopiume mpwdosd gaimosapdmoy mplsiappgy




GOSPODARKA NARODOWA Nr 10/2004

92

[6661 qeptzimepm] wedo [[o07 ‘waiding] ammspod wu ourmoseido fojpgaz

"TpEpn|

nungoseE MUEEpEE - WHH »
juandopaag ruonEzuedin «

MO
mpsaonad Kulfowado

Hrr@ayens Junpegauag «

‘aulfoesado |

MENANCNE ATPRLTE -

‘s [aokzzon

ibeznmiio wyozoly ‘WOL «

TMORUAT) | UajoNzs

numerdoad e s Sheynpa bl waed Opey auapEuoyso .
twpsaoud eemedsn |
mapuapgond suemdsineor offauppdas ‘famodiud Sead op munmes
odaakwamss esrpomdend ofamosepa auaumades oezedio

SuemREp M [ayumosap Arpey epremogelivez susfEUOYsoq] «
wopaa 1 alsmn (ol e m

ifamrpueiin moquogEs [appsizsm RPN odamopems op apaging .
‘yoenrpoiier o sualaenso
ofausxeam nusds easiogpspaid psoulfouamyuony

euazsoupd | Auaoo ‘ruepood momsis suersdagn |1 auRsoms «
‘frmaoadi snonuiuos) ndisod

op yakaepemosd uapeuogsopn | e Yading apnmpemaidy, «
iofasmosanoodngp wuapsin auedaens

a@o wu fmuaue weao ofasowasts woglhpod il .

o Inys e npuedapgodee |

yoeuapoide o mopuils yadges numesddegin
‘mpnurapgard nmsmdprazad eu wbenuacuoy
Wowrmaiio S nuagan |

niowaEng IWATZIAuAaM T mogpsisn elenuacuoy
vpEs ‘ouzueilio aua[RUCHSOp AUUIMAISUCY

aakpruoysop Aunidosd auffanjoma — aufonoma AuRjurg

RETEAIMAN, TUNIIEY «

Toullowznmefio Onypny uephzod apmesoimzsy) «

“IuIpzEpn| ‘ofauwzndumam npgipuoy noorod ofuEmoEIum SRmuAEND «
ILIROsE AfURIpiLe - WHH » aumEmens s Bulpds fapoupal amesmoomidiy, «
‘epuezphzinz BdojolAs] « fzpepm. mjpouso ofaurs Bfoeary
‘el moauerplieg . infawzaifagans eprarplamy nuxsds AUEEOIpA «
‘bunnir amerplzmg o AT
wnfrepod ngo auppdss - sssiopgspaad goepmdsuy s Sueparg
i3y “ildacuoy “pojas
yakummlistziogin fpepialg ez sty nurifoad eydsiopemg s




Beata Stgpiefi, Monika Sulimowska-Formowicz, Zamykanie luki konkurencyjne... o3

Termin ,zwrot” wskazuje na gwaltowne zmiany, czesto na szeroka skale -
zidentyfikowanie i ocena luki konkurencyjnej w przedsiebiorstwie czesto pro-
wadzi do decyzji o zmianach radykalnych, jednak nie zawsze tak by¢ musi.
Zamykanie Juki moze, i powinno przebiegaé stopniowo, zawsze kiedy przed-
siebiorstwo ma na to czas, bowiem charakter luki nie grozi widmem upadku
w bliskiej i dalszej przyszlosci.

Pokonanie probleméw o charakterze strategicznym, zagrazajacych trwaniu
firmy powinno by¢ poczatkiem dzialafi zmierzajacych do doskonalenia wne-
trza — budowania elastycznej, efektywnej, uczacej si¢ — konkurencyjnej orga-
nizacji. Mozna w tym miejscu przyréwnaé proces zamykania luki konkuren-
cyjnej — podnoszenia konkurencyjnosci firmy do nieustajacej restrukturyzacji,
ktérej ksztaht, zakres, stosowane narzedzia i metody zaleza od charakteru roz-
poznanego problemu. Na jednym koficu kontinuum rodzajow zmian znajdzie
sig zwrot strategiczny i operacyjny, na drugim drobne ewolucyjne zmiany do-
stosowawcze, przybierajace postaé wycinkowych programéw skoncentrowa-
nych na okreflonym obszarze przedsicbiorstwa.

Metody i koncepcje pomocne w likwidacji luki konkurencyjnej

Zawarto$¢ programéw naprawczych jest bogata i dotyczy bardzo réinych
obszaréw przedsigbiorstwa. Nie mozna wigc méwié o jednej metodzie przy-
datnej do ich skutecznego wdrozenia i realizacji.

Prezentowane w artykule koncepcje teoretyczne i metody pomocne w li-
kwidacji luki konkurencyjnej sa zbiorem regul, zasad czy podej$¢ do organi-
zaqi rozniacych sie m1¢dz}r sobq w nastepujacych kwestiach:

wymienione wyzej 1 opisane nizej koncepcje/metody sa albo ogélng nazwa dla

bardzo wielu dzialafi o charakterze naprawczym lub rozwojowym (np. re-

strukturyzacja) badz tez charakteryzujg okreslone, wycinkowe zagadnienie zwia-
zane z dzialalnodcia przedsi¢biorstwa (np. outplacement, czyli derekrutacja),

* dotycza regulacji/zasad zwigzanych z samym procesem przeobrazefi (np.
zarzadzanie w kryzysie, zarzadzanie zmiang) lub skupiaja sie na przedsta-
wieniu filozofii funkcjonowania/zmian i rozwoju organizacji (TQM, filozo-
fia organizacji uczacej sie),

* sa wobec siebie opozycyjne np. w odniesieniu do tempa zmian (np. re-
strukturyzacja tradycyjna vs reinzynieria) lub uzupelniajace (np. filozofia
organizacji uczacej sie jest zbieina z podejéciem TOM do rozwoju poten-
cjalu przedsiebiorstwa, Lean Management ma zbi6r zasad wspé6lny z TQM).
Omdéwienie metod i koncepcji teoretycznych rozpocznie skrotowe przed-

stawienie tresci restrukturyzacji. Termin ten obejmuje wszelkie metody maja-

ce na celu poprawe funkcjonowania przedsiebiorstwa, stad tez jawi sie w li-

teraturze w wielu odmianach [patrz m.in. Sapijaszka, 1996], [Grudzewski,

Hejduk, 1999], [Chomatowski, 1996, 1998], [Kowalczuk-Jakubowska, Malewicz,

1997, nr 9], [Jagoda, Lichtarski, 1994], [Nalepka, 1999], [Gabrusewicz, 1999],

[Bandrowski, 1991, vol. 24], [Bowman, Singh, 1993]. Zawarto$¢ i mozliwe efek-

ty proceséw restrukturyzacyjnych przedstawione zostaly w tablicy 2.
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Tablica 2
Zawartosé i moiliwe efekty procestéw restrukturyzacyjnych
Zakres zmian Opis Mozliwe efekty
Zmiana stosunkéw | * zmiany w obrebie prawne] formy * preejreyste stosunki wiasnosciowe —
wiasnedeiowyeh, formy | dzialalnodci cele i interesy wiadcicieli
organizacyjnoprawnej | * zmiany wiasciciela; w tym * pozyskanie inwestora strategicrnego

adelowatnej do zmian

prywatyzacja * modliwodt lepszej alokacii zasobdw
* podzial spotki na mniejsre jednostki
R:slminn}'mt.]n "‘le:liﬂ:l:l]'h'ﬂ'llkﬂ:ll'l& hpj[aﬂjw Iﬂgpﬂa’ lizowanie, zmia nimgﬂpw
finansowa przedsichiorstwa (np. zmiany i Zrddel finansowania - dostgp do
triatu B i x %
TR . I e HE‘ ;
w!!'!'}'lj HI“J;
* pmiany w strukturze majatku * poprawa phymnosci finansowe)
(dywestycje, inwestycje * poprawa efektywnosci ekonomiczne]
w nowoczesne linie produkcyjne) (obnizka kosztéw wytwarzania,
finansowych, stalych)
* unowoczeinienie technologii
tkcii
Restrukturyzacja * pgdlne zmniejszenie zatrudnienia * racjonalizacja stanu zatrudnienia
ratrudnienia * zmiana struktury zatrudnienia = pbnizka kesziéw pracy
* zmiana systemdw wynagradzania * wzrost wydajnosci pracy
i motywacji * poprawa wykorzystania potencialu
kadrowego
domeny - zmiany stopnia i formy * roEwdj rynkow
T 2 PR i o2 jukta
w realizacie poszczegolnych etapow | » rozwdj sieci dystrybucji
taficucha wartodd, fwani * racjonalizacja wewnetrznego
ilub pozbywanie sie obszardw i zewnetrznego laficucha wartodci
driatania (internalizacja, outsourcing,| firmy
" g, Tramcising) .l . : i B
" m,mmm'a zakresu drialania - * poprawa ]'ahﬁci m
trialan i el ik Skacia lub
: “]I'I!]ti' ( g I']pnha
(produlktdw/mmkiw) drialania organizacii)
Restrukturyzacia * racjonalizacja formy organizacyjnej | * uproszezenie i
organizacyjna — tworzenie centriw struktury organizacyjnej
tworzenie strategicznych jednostek | » poprawa komunikacji i obiegu
biznesu, podzial preedsichiorstwa na | informacii wewnatrz firmy
samuodzielne podmioty gospodarcze | » usprawnienie dzialania organizacii
doskonalenie struktury organizacyjnej| * poprawa poziomu zarzadzania
- wprowadzenie nowych rozwiazan strategicznego
strukturalnych adekwatnych do * poprawa poziomu zarzadzania
zmian w innych obszarach, Operacyjnego
doskonalenie, usprawnienia * wrTOst innowacyjnosc
I h
* usprawmianie zasad i metod
rkes "
» rozwijanie kultury organizacyjnej

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie: [Borowiecki, 2001], [Wawak (red.), 2001, s. 360],
[Pasieczny, 1997, nr 9], [Sapijaszka, 1996, s. 57-69], [Bowman, Singh, 1993, vol. 14], [Nalepka,

1999, s. 38], [Gabrusewicz, 1999, nr 3].
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Ze wzgledu na charakter sytuacji powodujacej koniecznoéé wprowadzania
zmian strukturalnych w przedsigbiorstwie mamy do czynienia z restruktury-
zacja naprawcza lub restrukturyzacja rozwojowa [Borowiecki, 1994, s. 354-
-357, Pasieczny, 1997]. Zakres restrukturyzacji naprawczej jest w duzej mie-
rze zbieiny z treécia zwrotéw strategicznych i operacyjnych, cho¢ nie dotyczy
sfery transformacji instytucjonalnej, zwiazanej z szeroko pojeta kulturg orga-
nizacyjna przedsicbiorstwa (co powinno by¢ elementem programéw napraw-
czych o charakterze zwrotéw).

Restrukturyzacja rozwojowa, zwana tez ofensywna, dotyczy przedsiebiorstw
w dobrej sytuacji konkurencyjnej, dazacych do ponadprzecigtnej sprawnosci
i efektywnoéci oraz stalego podnoszenia wlasnej atrakcyjnosci. Moze przybie-
ra¢ forme restrukturyzacji kreatywnej, antycypacyjnej i/lub dostosowawczej
(adaptacyjnej) [Jagoda, Lichtarski, 1994, s. 158]. Restrukturyzacja kreatywna
polega na samodzielnym podejmowaniu przez firme dziatan zmierzajacych do
uksztaltowania najkorzystniejszych dla siebie warunkéw dzialania, m.in. po-
przez wywieranie wplywu na pojawianie sie okreslonych zmian w otoczeniu
(lobbing gospodarczy, ksztaltowanie struktury rynku, opanowanie sieci dystry-
bucji, standaryzacja wlasnych rozwigzan technicznych). Restrukturyzacja an-
tycypacyjna jest efektem trafnych przewidywan wystapienia istotnych zmian
otoczenia. Prowadzi ona do przewagi konkurencyjnej opartej na czasie - wy-
przedzajace zmiany otoczenia dzialania dostosowawcze w przedsiebiorstwie
(zmiany asortymentu, sposobu dzialania, struktury organizacyjnej, dostepu do
zasobéw) daja mu korzysci pierwszego ruchu”.

Ze wzgledu na tempo zmian restrukturyzacje mozna podzieli¢ na zasadni-
czo dwie grupy: metody restrukturyzacji tradycyjnej, dzigki ktérym dokonywa-
ne sg zmiany o charakterze dyskretnym, (stopniowym, inkrementalnym) po-
zwalajace osiggal postep techniczny 1 organizacyjny dzieki sukcesywnej
przebudowie struktur organizacyjnych i doskonaleniu zarzadzania oraz restruk-
turyzacji radykalnej (reinzynierii zarzadzania) [Durlik, 1998, s. 47-48]. Cechy
charakterystyczne tych dwoch odmiennych podejsé do restrukturyzacji - tra-
dycyjnego i procesowego zawiera tablica 3.

Reengineering (reinzynieria zarzadzania) polega na fundamentalnym przemy-
$leniu i radykalnym przeprojektowaniu proceséw w firmie, prowadzacym do
dramatycznej, przelomowej poprawy osiaganych wynikéw (takich jak koszty,
jakosé, serwis i szybkos¢)?. Podstawowymi desygnatami tej koncepcji sa tzw.
3C: nastawienie na konkurencje (competition), nastawienie na klienta (client),
nastawienie na zmiane (change) wraz z kolejnymi czterema kluczowymi sklado-
wymi procesow projektowania i wdrazania programu zmian w przedsiebiorstwie:
* identyfikacjg i ocena gléwnych proceséw w organizacji (ze wzgledu na ich

wartos¢ konkurencyjna),

* fundamentalnym przemy$leniem charakteruw/ukladu/efektywnosci istnieja-
cych proceséw pod katem mozliwosci ich modyfikacji,

7  Koncepcja reinZynierii zostala po raz pierwszy zaprezentowana w pracy: [Hammer, Champy,
1993], zob. takze: [Hamer, Champy, 1996].



96 GOSPODARKA NARODOWA Nr 10/2004

* radykalnym przeprojektowaniem istniejacych proceséw (np. w oparciu

o benchmarking proceséw),

» wdrozeniem nowych proceséw i osiagnieciem radykalnej poprawy.

Organizacja dzialalnosci firmy wokol megaproceséw odpowiada idei budo-
wania konkurencyjnoéci na bazie kluczowych kompetencji (core competen-
ces). Procesy przedsigbiorstwa mogg by¢ podstawa pieciu bazowych strategii
konkurencji: intensyfikacji, rozszerzenia, powiekszenia, konwersji, innowacji,
dywersyfikacji [Hammer, 1999, s. 149-152].

Przeprowadzenie radykalnych zmian w oparciu o redefinicje i przebudo-
we glownych procesow w firmie jest jednak bardzo kosztochionne, wymaga
precyzyjnego i konsekwentnie realizowanego planu dzialania oraz zaangazo-
wania zalogi, ktéra musi ponadto wykazywaé sklonno$¢ do zmian i elastycz-
noié¢ zawodowa.

Tablica 3
Cechy zarzgdzania tradycyjnego i procesowego

Wymiar Zarzadzanie tradycyjne Zarzadeanie procesowe
Strukmura | * hierarchiczna + plaska
| organizacyjna | + zorientowana funkcjonalnie + zorientowanie na proces

Dzialainosc | * podzielona na poszczegilne dzialyfunkcje | * operacje pogrupowane w procesy
operacyjna | * przebieg informacji snieksstalcony przez | = zorientowanie na klienta od poczatku do

barfery/podziaty pomiedzy driatami kofica procesu

* pperacje zaprojektowane suboptymalnie * uproszczone ciagl komunikacyjne
+ deiatalnoéé zoptymalizowana z punkiu
widzenia obstugi klienta, kosztéw i ogélnej

Ludzie + ludimi trzeba zarzadead * trzeba zarzadzad procesami, w ktdrych

* proynaleinod do driabéw funkei uczestniczs ludze

+ ograniczony kontakt z klientem * preynaleinosé do procesu

+ szezepilowy podzial zadan i obowiazkdw, | = zorientowanie na klienta

waska specjalizacia + zintegrowanie wieln czynnosci w ramach

*» zorientowanie na drialania indywidualne procesu, kompleksowe wykomywanie zadar
* ZoTientowanie Na prace w grupie
Technologia | = dyskretna, prevporzadkowana funkcjom, | * Zintegrowana w procesic

dzialom * micrzenic realizacii calego procesu
* planowanie, pomiar i kontrola wykonania | + planowanie 1 kontrola procesu
zadan przez wydzialy
Przeplyw | * pionowy * poziom
informaci
Kultura | * podsiat na biura i wydzialy = zorientowanie na klienta w calym procesie

Zrodio: [Hammer, 1999], [Stepief, 2001, s. 41]

Odmienne, bo ewolucyjne podejécie do zmian widoczne jest w japofiskiej
koncepcji zarzadzania - Total Quality Management (TQM)®. TQM zaklada do-
skonalenie organizacji poprzez koncentracje wysitkéw na jej wewnetrznym
rozwoju i uczeniu sie w duchu wspélpracy. Celem jest osiggniecie dlugotrwa-

8 Twodrcy i propagatorzy tej metody to m.in. W.E. Deming, .M. Juran, BB. Crosby, W.A. She-
wart, G. Taguchi i K. Ishikawa.
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lego sukcesu dzigki zadowoleniu klienta oraz korzyéciom dla wszystkich czlon-
kéw organizacji i dla spoleczenstwa. TQM jest sposobem zarzadzania opartym
przede wszystkim na kulcie jakosci, zalozeniu udzialu wszystkich pracowni-
kéw w zaspokajaniu potrzeb klientéw oraz na ustawicznym planowaniu i wpro-
wadzaniu zmian, pomiarach ich efekiéw oraz wdrazaniu udoskonalen tych
zmian w calej organizacji (continuous improvement)®.

Wdrozenie TQM pozwala na likwidacje luk konkurencyjnych w wielu ob-
szarach przedsiebiorstwa, gdyz jest to podejécie kompleksowe, zakladajace
spokojne, stopniowe i przemy$lane uporzadkowanie i doskonalenie organiza-
cji. Koncepcja ta $wiadomie abstrahuje od otoczenia, gdyz zdaniem jej twoér-
cow dazenie do doskonaloici nie powinno byé wynikiem pogoni za konkuren-
cja, ale wewnetrznym imperatywem organizacji, dzieki ktéremu buduje ona
swa przewage. W TQM wyraznie obecna jest japonska koncepcja kaizen, ozna-
czajaca ,powolne, niekoficzace sie usprawnianie wszelkich aspektow zycia”.
Niestety, TQM, gléwnie ze wzgledu na ewolucyjnoéé dziatas, nie jest koncep-
cja przydatna do likwidacji kompleksowej, krytycznej luki konkurencyjnej. Szan-
se na skuteczne wdrozenie TQM (zasadne przy np. luce wrazliwosci) w znacz-
nym stopniu zmniejsza réwniez catkowita odmiennosé¢ kultury japoriskiej
i polskiej. Ponadto koncepcji tej zarzuca sie nadmierna orientacje na proces,
a nie na rezultat, zbyt duzy zakres i rozproszenie dzialan, usprawiedliwianie
zlych wynikéw w imi¢ ochrony wiary w powodzenie calosci procesu i pod-
trzymania morale pracownikéw, iluzoryczne mierniki sukcesu, zbyt duie za-
angazowanie zalogi i konsultantéw w sam proces zmieniania (a mniejszy w efek-
ty i ich standaryzacje) oraz brak elastycznos$ci we wdrazaniu zasad TQM
[Schaffer, Thompson, 1992].

Koncepcja ,zarzadzania wyszczuplajacego” (Lean Management — LM) wy-
wodzi sig, podobnie jak TQM, z praktyk stosowanych w przemysle japoriskim
i polega na wprowadzeniu znacznych ograniczefi zasobéw niezbednych do
produkciji: ludzi, powierzchni, nakladéw inwestycyjnych, czasu itd. Istota tej
koncepcji jest polaczenie wysokiej wydajnosci i jakoéci produkcji, a jej pod-
stawowym celem zdejmowanie z przedsi¢biorstwa nadmiernego balastu, zapo-
bieganie marnotrawstwu i dazenie do racjonalnosci we wszystkich obszarach
organizacji i w gospodarowaniu wszelkimi jej zasobami oraz stopniowe, kon-
sekwentne doskonalenie organizacji. Lean Management postuluje uproszcze-
nie organizacji i zarzadzania przedsigcbiorstwem, zastapienie tradycyjnego
(taylorowskiego) podzialu pracy integracjg zadan i funkcji i w wielu postula-
tach jest zbiezny z filozofia TQM. Na potrzeby likwidacji luki konkurencyjnej
moina potrakiowaé LM jako metode skracania frontu — skupienie dzialan fir-
my na procesach kluczowych, na tym, co potrafi robi¢ najlepiej i pozbycie sie
wszelkich dziedzin peryferyjnych czy niedodajacych wartosci na pozadanym
poziomie. Szczupla organizacja to organizacja wyspecjalizowana, korzystaja-

? To oczywiscie nie wszystkie cechy wyrdiniajace filozofie TOM. Sa nimi réwnici: koncentra-
cja na celach dlugookresowych, zaciesnianiu pozytywnych zwiazkéw pomiedzy dostawcami
i klientami.
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ca z ustug zewnetrznych innych specjalistycznych organizacji - dobrodziejstw
outsourcingu.

Outsourcing jest zmiang funkcji zaopatrzenia i dzialalnoéci ustugowej pro-
wadzonej wewnatrz przedsiebiorstwa, polegajacej na nawiazaniu trwalej wspét-
pracy miedzy przedsiebiorstwami, opartej na zobowigzaniu sie jednej ze stron
do zakupu od partnera produkiéw i uslug, ktére weczeéniej byly wytwarzane
we wlasnym zakresie. Outsourcing jako metoda likwidacji luki konkurencyj-
nej, konsekwencja skracania frontu, pozwala firmie na oszczednosci i obniz-
ke kosztéw ogdlnych, dzieki zewnetrznemu zakupowi funkcji i proceséw pro-
wadzonych w przedsiebiorstwie nie dos¢ wydajnie.

Na potrzeby likwidacji luki konkurencyjnej przydatny jest takze benchmar-
king — ustrukturalizowany zestaw dzialai!? majacych poméc w procesie reali-
zacji uprzednio przyjetej strategii, dzieki wykorzystaniu skutecznych gdzie in-
dziej sposoboéw, w myél zasady ,adopt, adapt and improve” (przejmij, dostosuj
i ulepszaj)!!. Benchmarking proceséw jest wykorzystywany do poréwnywania
i naprawy poszczegdlnych operacji, proceséw i praktyk biznesowych w opar-
ciu o doéwiadczenia innych czeSci tej samej organizacji oraz podmiotéw z tej
samej i innych branz. Benchmarking produktéw i uslug moze poméc w pod-
niesieniu konkurencyjnoéci wlasnej oferty. Benchmarking strategiczny moze
okazaé sie cennym narzedziem naprawy i doskonalenia zarzadzania przedsie-
biorstwem, a zwlaszcza sposobu podejmowania decyzji strategicznych i za-
wartoéci strategii korporacji /lub strategii funkcjonalnych. Korzystanie z cu-
dzych doéwiadczen moze dostarczyé firmie wielu korzysci. Najczesciej
podkreélana jest unikanie zbednych nakladéw na ,wywazanie otwartych drzwi”
i mozliwoé¢ wzglednie szybkiego zamkniecia luki dzielacej od przyzwoitej po-
zycji w branzy, dzieki imitacji cudzych rozwiazan. Benchmarking daje szansg
czerpania korzysci z péZnego wejicia — unikniecia nakladéw wstepnych, wdra-
zanie gotowych skutecznych rozwiazan. Trzeba jednak wyraZnie zaznaczy¢, ze
benchmarking, jako narzedzie przydatne w zamykaniu luki, stanowi jedynie
.baze danych” dla strategii imitacji, a nie innowacji.

Kazdy proces naprawczy prowadzacy do likwidacji luki konkurencyjnej
w przedsigbiorstwie wywoluje w efekcie zmiane uktadu instytucjonalnego,
stad szczegdlne znaczenie ma znajomo$é teorii dotyczacych zarzadzania zmia-
na. Kluczowa kwestia, warunkiem koniecznym (acz niewystarczajacym) wa-
runkujacym powodzenie przeobraien, jest wlasciwe zrozumienie kontekstu

10 Na proces benchmarkingu skladaja si¢ nastgpujace etapy: identyfikacja przedmiotu bench-
markingu (obszarow, w ktérych wystepuje luka konkurencyjna), stworzenie zespolu bench-
markingowego spoéréd wewnetrznych i zewnetrznych specjalistéw w badanych dziedzinach,
identyfikacja i wybér partnera — benchmarka, zbieranie i analiza informacii od partnera,
transfer najlepszych prakiyk do organizacji oraz ich instytucjonalizacja.

11 Fakt ten podkreslaja zaréwno admiratorzy szerokiego stosowania benchmarkingu, jak i jej
krvtycy, pierwsi dodaja, #e dostarczenie firmie indywidualnej strategii dziatania nie jest za-
sadniczym celem stosowania tej metody, drudzy czesto sklaniaja si¢ ku opinii, ze jest to jed-
na z powazniejszych jej wad. Argumentéw na rzecz nie utofsamiania najlepszych praktvk
# najlepsza strategia dostarcza na przyklad: [Nattermann, 2000, No 2].
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i przedmiotu wprowadzanych zmian oraz zawartoéci towarzyszacych im pro-
ceséw [zob. Nadler, 1994, s. 85-97]. Gléwne problemy, na jakie napotykaja
menedzerowie podczas wdrazania nowych rozwiazaf, to przede wszystkim opér
ludzi przed zmiang postrzegana jako #rédlo potencjalnego chaosu i koniec do-
tychczasowego stanu stabilizacji utozsamianego z bezpieczefistwem oraz strach
przed utratg wladzy i kontroli nad zmieniajaca sie organizacja!2.

Opér ludzi niweluja odpowiednie dzialania majace na celu pobudzenie ini-
cjatywy i aktywno$ci w kierunku pozadanych zmian. Wedlug J.P. Kottera,
transformujac organizacje nalezy Scisle przestrzegaé¢ oémiu kluczowych kro-
kéw [Kotter, 1995, s. 59-67). Niezwykle istotne jest stworzenie odpowiedniego
klimatu wokél planowanych przedsigwzieé. Pierwszym zadaniem jest zatem
wzbudzenie poczucia pilnoéci wprowadzanych zmian (establishing a sense of
urgency). Cho¢ ten zabieg wydaje sie dosyé¢ prosty to jednak, zdaniem autora,
okolo 50% przedsigbiorstw podejmujacych sie transformacji ponosi w tym miej-
scu porazke ze wzgledu na niewystarczajace rozpropagowanie wéréd pracow-
nikéw koniecznoéci podjgcia dzialai naprawczych. Celem pierwszej fazy jest
bowiem wywolanie zaangazowania, ,zarazenie bakcylem zmian” jak najszer-
szego gremium, kreacja i podtrzymywanie tego klimatu przez caly czas trwa-
nia przeobrazen w organizacji dzicki odpowiedniej motywacji. Wszelkim zmia-
nom sprzyja uswiadomienie pracownikom dramatyzmu obecnej sytuacji, w jakiej
znajduje si¢ przedsigbiorstwo badz tez w jakiej niewatpliwie sie znajdzie utrzy-
mujac dotychczasowy schemat dzialania. Kolejny etap to budowa koalicji li-
deréw posiadajacych wystarczajaca wladze, determinacje i wiedze do wdraza-
nia zmian (forming a powerful guiding coalition). Aktywne wspieranie
zachodzacych w organizacji przeobrazen powinno byé silne i trwale, dlatego
bardzo istotne jest wlaczenie do grupy lider6w, oprécz naczelnego kierownic-
twa, takze zwyklych kierownikéw liniowych oraz np. lideréw zwiazkowych.
Trzeci krok to stworzenie wizji (creating the vision). Wizja to jasny obraz przy-
szlosci latwy do zakomunikowania szerokiemu gremium. Nie jest przy tym wi-
zja zestaw planéw i dyrektyw lub mglisty zarys przyszlosci, tkwiacy w glowie
prezesa czy dyrektora naczelnego. Dobrze przemyslana i jasno sprecyzowana
wizja powinna by¢ nastgpnie skutecznie zakomunikowana. Czestym bledem
popetnianym przez wlasciwych twércow wizji jest poswiecenie niemalze cal-
kowitej uwagi kreacji planu zmian przy jednoczesnym ignorowaniu koniecz-
nosci jego wytlumaczenia jak najwickszej liczbie pracownikéw. Nie wystarczy
przy tym samo zakomunikowanie wizji - niezbedne jest potwierdzanie stusz-
nosci wytyczonego kierunku dzialan adekwatna postawa naczelnego kierow-

12 Chocia? zarzgdzanie zmiang jest dziedzing stosunkowo mloda wage probleméw, 2 jakimi be-
da boryka¢ sig liderzy probujacy transformowaé organizacie, docenit juz 400 lat temu N. Ma-
chiavelli stwierdzajac, ze: Nie ma bardziej delikatnej materii w reku, bardziej nicbezpiecznej
do prowadzenia, mniej prawdopodobne;, jesli chodzi o odniesienie sukcesu, niz bycie liderem
wdrazajacym zmiany. Bedzie on mial przeciwko sobie tych wszystkich, ktérym sie dotychczas
powodzilo, a za falszywych poplecenikéw tych, kibrzy moga z nowej syiuacji skorzystaé”.
Tlumaczenie wlasne ¥ [Machiavelli, 1996, s. 72].
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nictwa. Krok dalszy to operacjonalizacja wizji poprzez okreslanie zadafi do
wykonania przy jednoczesnym uruchomieniu systemu motywacyjnego wspoma-
gajacego skutecznoéé i tempo dziata. Ustalanie krétkich terminéw realizacji
dla zadan czastkowych ma na celu pokazanie pracownikom szybkiego efektu
podejmowanych przez nich wysitkéw. Trzeba pamigtaé o tym, ze nawet naj-
bardziej obiecujaca nagroda za podejmowany wysilek traci na znaczeniu, je-
zeli moment jej otrzymania wydaje sie bardzo odlegly. Niebezpieczne jest row-
niez zbyt szybkie oglaszanie ostatecznego zwycigstwa, gdyz moze spowodowac
to zniweczenie dotychczasowych osiagniec i powrdt do punktu wyjscia. Etap
koficowy to instytucjonalizacja zmian m.in. poprzez zakorzenienie ich w kul-
turze organizacyjnej.

Przed liderami zmian stoja zatem nastepujace zadania: zbudowanie pod-
staw koncepcyjnych przeprowadzanych zmian (celéw, strategii, metod), ich
wdrozenie przy jednoczesnym stworzeniu klimatu sprzyjajacego zmianom po-
przez: lagodzenie konfliktéw, redukowanie skutkéw inercji organizacyjnej i opo-
ru wobec zmian oraz budowanie atmosfery wspéldzialania wszystkich czlon-
kéw organizacji w podejmowanych dzialaniach. W naprawczej fazie zwrotow
konieczne jest budowanie w organizacji trwalego poparcia dla zmian (bieza-
cych i mozliwych w przyszlosci).

Przeprowadzanie zmian w przedsiebiorstwie, nie tylko likwidujacych luke
konkurencyjna, ma tym wickszy sens, im bardziej przedsigbiorstwo bedzie skion-
ne do wyznawania filozofii organizacji uczacej sie. Organizacje uczace sig to
takie, ktére sa zdolne do samopoznania, zrozumienia swoich probleméw i do-
skonalenia sie, ktére umieja uczyé sie na wlasnych bledach. Zdolnoé¢ organi-
zacji do uczenia sie uwaza si¢ obecnie za podstawg przewagi konkurencyjne;j.
Podkresla sie szczegélnie wage umiejetnosci wykorzystania wiedzy i kompe-
tencji wszystkich zatrudnionych w organizacji jednostek, pobudzanie ich do
zaangazowania oraz stworzenie mozliwoéci uczenia si¢ na wszystkich szcze-
blach organizaciji. Teorie organizacji uczacej si¢ podkreslaja, ze dopasowanie
do otoczenia nie jest podstawowym wyzwaniem, jest ono konieczne dla prze-
trwania, ale nauka technik adaptacji (adaptative learning) musi by¢ powigza-
na z odnajdywaniem twérczych rozwiazan (generative learning), kiére posze-
rza pole manewru organizacji poza zwykle dostosowanie sig!3.

Natura uczenia sie i spos6b, w jaki ono przebiega w organizacji, wynika
z jej kultury oraz subkultur wewnetrznych. Kazda z tych subkultur moze,
zgodnie z wyznawanymi wartosciami i prezentowanym podejsciem, wyksztal-
ci¢ swéj odrebny wzorzec uczenia sie, ktére z kolei skladaja sie na ogélny sys-
tem uczenia si¢ organizacji. Jednak nie kazdy ze stosowanych wzorcéw pro-
wadzi do efektywnego uczenia sie. E.C. Nevis, A.J. DiBella, J.M. Gould na
bazie przeprowadzonych badan wyodrebnili dziesigé¢ czynnikéw, kidre induku-
ja i/lub wspieraja organizacyjne uczenie sig, sa to [Nevis, DiBella, Gould,
1997, s. 42-47]:

1} W koncepcji tej pobrzmiewaja echa wizji twérczej destrukeji J.A. Schumpetera, uczaca sig
organizacja jest w stanie takiej destrukcji dokonac.
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imperatyw stalej obserwacji otoczenia i wnetrza przedsiebiorstwa oraz ich
wzajemnych interakcji;

dostrzeganie luki pomiedzy zamierzeniami a efektami, porazki sa tez zro-
dlem uczenia sie;

duze znaczenie przypisywane pomiarowi zjawisk;

otwarto$¢ wobec eksperymentowania;

klimat otwartosci wewnatrz organizacji, swoboda przeptywu dobrych i zlych
informacji jest zrédlem wiedzy;

ciagly proces edukacji organizacyjnej;

zréznicowanie stosowanych metod, procedur i systemdw operacyjnych;
wspieranie nowych idei i metod na wszystkich szczeblach organizacji;
zaangazowane przywodztwo — liderzy nie tylko artykuluja wizje, ale takze
aktywnie uczestnicza w jej wprowadzaniu i programach edukacyjnych;
perspektywa systemowa.

Budowanie konkurencyjnosci pojmowanej jako proces (i efekt) uczenia sie

winno zatem podlegac nastgpujacym zasadom [por. Carnall, 1995, s. 126], [Mor-
ga.n 1997, 5. 96-107]:

system, jakim jest przedsiebiorstwo musi mie¢ zdolnoéé odczuwania, do-
kladnego biezacego éledzenia i badania istotnych aspektéw swojego oto-
czenia i wngtrza — powinno dbaé o posiadanie i rozwijanie wlasnego sys-
temu pomiaru konkurencyjnoéci (w tym luki konkurencyjnej);
przedsigbiorstwo musi by¢ zdolne do powiazania uzyskiwanych informacji
z normami operacyjnymi, ktére kieruja zachowaniem systemu — musi umie¢
wiasciwie zidentyfikowa¢ i oceni¢ luke konkurencyjna oraz jej potencjalny
wplyw na organizacje,

musi mie¢ zdolnos¢ wykrywania istotnych odchylen od wyzej wspomnia-
nych norm - obszaréw luki o kluczowym znaczeniu i ich przyczyn oraz
musi umie¢ zainicjowa¢ dzialanie korygujace wobec zidentyfikowanych
odchylefi — podjaé dzialania zmierzajace do skutecznej likwidacji luki kon-
kurencyjnej, kluczowym aspektem tej zdolnosci jest umiejetnosé podwaze-
nia zasadnosci i skutecznosci funkcjonowania norm operacyjnych systemu
- czyli dotychczas funkcjonujacych zasad prowadzenia dziatalnosci w przed-
sigbiorstwie — i ich zmiany (podwéjna petla uczenia sie).
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CLOSING THE COMPETITION GAP IN ENTERPRISE

Summary

The article presents relationships between the nature of competition gap in enterprise
and the contents of programmes devised to bridge that gap, and describes concepts
and methods used in such endeavours.

Closing the competition gap starts with its identification, measurement, analysis
and evaluation from the point of view of its source, its scope and the nature of threat
posed to the existence of an organisation. The next stage involves drawing up a remedial
programme. Depending on the kind and scale of deficiencies in the enterprise potential
or strategy, such a programme may assume a form of a strategic, operational or mixed
turn, or a form of step-by-step evolutional and partial adjustments.

The process of elimination of the competition gap, especially a complex and critical
one, consists of two stages: a rescue stage (shortening of the front, potential
decomposition) and a repair stage (stabilisation within the new domain and potential,
build-up and consolidation of competitive advantages. At the rescue stage, the concepts
of traditional restructuring and reengineering, lean management and outsourcing may
prove useful. At the repair stage, the proposals presented by Total Quality Management
proponents or by theoreticians describing the rules and functioning of learning
organisations may be of practical relevance. In the process of drawing up programmes
to bridge the competition gap the concept of benchmarking may be used, and
implementation of those programmes should comply with the change management
principles and theories.



