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Rodzaje i przyczyny luki konkurencyjnej
w przedsiębiorstwie

Identyfikacja źródeł braku konkurencyjności jest wstępem do budowy dłu-
gookresowej przewagi konkurencyjnej. Artykuł poświęconyjest charakterysty-
ce rodzajów luki konkurencyjnej przedsiębiorstwa oraz analizie głównych
przyczyn jej powstawania.

Czym jest konkurencja, konkurencyjność i luka konkurencyjna?

 

jest analizowany od zarania ekonomii jako nauki. Na
przestrzeni wieków wykształciły się w jej łonie dwa podstawowe paradygma-
ty myślenia na ten temat: konkurencja analizowana przez pryzmat struktury
rynku oraz konkurencja widziana w ujęciu procesowym.

Konkurencja pojmowanajako wypadkowa struktury rynku jest najczęściej
analizowana statycznie, a źródła konkurencyjności upatruje się w specyficz-
nym układzie czynników otoczenia oraz powiązań pomiędzytymi czynnikami
i przedsiębiorstwem.

Konkurencja w ujęciu dynamicznym rozumiana jest jako proces walki pod-
miotów rynkowych o swoje miejsce w gospodarce/ na rynku, którego wyni-
kiem jest powstanie określonych sytuacji rynkowych. Perspektywa spojrzenia
na konkurencję z punktu widzenia dynamiki systemowej, ewolucji układów
i powiązań pomiędzy czynnikami otoczenia (w tym przedsiębiorstwami) wska-
zuje jednocześnie na obszar poszukiwania źródeł konkurencyjności. Staje się
nim nie struktura rynku, ale samo przedsiębiorstwo, które przez swoje „za-
chowanie” współtworzy określone obrazy otoczenia, czyniąc to świadomie
bądź nieświadomie.

Konkurencyjność, to po prostu umiejętność konkurowania, czyli przetrwa-
nia i działania w konkurencyjnym środowisku [M. Gorynia, 1998, s. 96]. Kon-

 

*. Autorki są pracownikami Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Artykuł wpłynął do redakcji
w październiku 2003r.

1 Te dwa podejścia do analizowania konkurencji umieścił w swojej książce [Blaug, 2000,
s. 629-631]. Konkurencję pojmowaną jako wynik określonej konfiguracji/ układu elementów
otoczenia opisywali przedstawiciele ekonomii neoklasycznej. Postrzeganie. konkurencji przez
pryzmat procesw ciągłej ewolucji otoczenia jest charakterystyczne dla przedstawicieli hete-
rodoksyjnego odłamu myśli ekonomicznej reprezentowanego przez przedstawicieli m.in.
szkół: austriackiej, instytucjonalnej i neoinstytucjonalnej.
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kurencyjność jest cechą relatywną?, opisującą dany podmiot w odniesieniure-
lacji do innych, bez punktu odniesienia niemożliwe jest określenie znaczenia
tej cechy [Lazarfeld, Menzel, 1961]. W zależności od przyjętych granic rynku,
na którym toczy się walka konkurencyjna, możemy mówić o konkurencyjno-
ści na różnych poziomach analizy: konkurencyjność na poziomie mikro — mi-
kro to np. konkurencyjność pracownika na rynku pracy, na poziomie mikro
konkurencyjne mogą być poszczególne przedsiębiorstwa, na poziomie mezo
mówimy o konkurencyjności branż, natomiast na poziomie makro o między-
narodowej konkurencyjności gospodarek. Jedynie na poziomie globalnym nie
można mówić o konkurencyjnościze względu na brak punktu odniesienia. W li-
teraturze wiele miejsca poświęcasię analizie konkurencyjności na wymienio-
nych poziomach, zwłaszcza na poziomie mezo i makro*, a w niniejszym arty-
kule uwaga skupiona zostanie na analizie konkurencyjności przedsiębiorstwa
oraz jego składowych.

Konkurencyjność jest umiejętnością wygrywania w walce konkurencyjnej -
pokonania rywali, bycia lepszym, osiągania i/lub utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Badając konkurencyjność firmy w obrębie jej potencjału* może-
my mówić o konkurencyjności ex ante, która z kolei warunkuje przyszłą po-
zycję rynkową konkurencyjną przedsiębiorstwa,czyli jego konkurencyjność ex
post. Czynnikiem przekształcającym konkurencyjnośćex ante (stan potencjału)
w konkurencyjność ex post (określenie pozycji konkurencyjnej) jest strategia
przedsiębiorstwa, rozumiana jako zespół skoordynowanychdziałań zmierzają:
cych do osiągnięcia założonego celu (wiązki celów). Strategia powinna umoż-
liwiać określone dopasowanie posiadanego potencjału konkurencyjnego do

 

Według typologii cech relatywnych zaproponowanej przez P. Lazarsfelda i H. Menzla konku-
rencyjność należy do kategorii własności porównawczych, które polegają na przypisaniu ko-
'muś pewnych własności w wyniku porównania go z innym człowiekiem, zespołem ludzi lub
jakimś standardem porównania. Wśród cech relatywnych autorzy wyróżnili także własno-
Ścirelacyjne, określające jednostkę jako człon pewnego schematu jedno czy dwukierunko-
wych zależności i oddziaływań oraz cechy kontekstowe, które opisują jednosikę poprzez cha-
rakterystykę jej otoczenia i wskazanie na fakt pozostawania w kontakcie z nim i potencjalnego
podlegania jego oddziaływaniu [Lazarsfeld, Menzel, 1961], cyt. za: [Nowak, 1985, s. 98-99].

*. Konkurencyjności na poziomie makro poświęcona jestsłynna praca [Portera, Competitive Ad-
vantage of Nations, 1990]. W literaturze polskiej obszerną analizę konkurencyjności na po-
ziomie makro znaleźć można np. w pracy: [Lubińskiego, Michalskiego i Misali, 1995]. Kon-
kurencyjności na poziomie mezo dotyczy koncepcja gron M.E. Portera prezentowana w pracach;
[Competitive Advantage of Nations, 1990] (sprawnie funkcjonujące grona są jedną z podstaw
konkurencyjności gospodarki); (Clusters and the New Economics of Competition, 1998]: [Por-
ter o konkurencji, 2001].

+ Potencjał konkurencyjny w ujęciu zasobowym (Resource Based View ofthe firm) to skompli
kowany system zbudowany z aktywów, zasobów, zdolności i kompetencji, których kształt
i wewnętrzne powiązania decydują o możliwości osiągania przez przedsiębiorstwo przewagi
konkurencyjnej na rynku, a w ujęciu tradycyjnym są to zasoby (materialne, niematerialne,f-
nansowe, techniczne, kadrowe), kultura organizacyjna, struktura organizacyjna i wizja stra-
tegiczna. Ujęcie klasyczne nie stoi w sprzecznościz ujęciem zasobowym;klasyczne podejście
do wnętrza przedsiębiorstwa pozwala je „zinwentaryzować”, a zasobowe oszacować.

 



Beata Stępień, Monika Sulimowska-Pormowicz. Rodzaje i rzyzynylki konkurencyjnej. 53

bieżących i przyszłych warunkówotoczenia lub też kształtować otoczenie tak,
aby dopasowaćje do obecnego/ przyszłego potencjału przedsiębiorstwa”.

Konkurencyjnośćjest umiejętnością, którą przedsiębiorstwo może posiąść
i utrzymać w różnym stopniu. Wyniki badania konkurencyjności w określonym
punkcie w czasie, przy obranym punkcie odniesienia mogą być następujące:
+. przedsiębiorstwo ma lepszą pozycję, co oznacza, że osiągnęło przewagę kon-

kurencyjną — przewaga konkurencyjna może wyrażać się w posiadaniu lep-
szego (ilościowo lub jakościowo) potencjału konkurencyjnego — szczegól-
nie cennych zasobówi/lub umiejętności lub kompetencji oraz umiejętności
wykorzystania go (ij. strategii) i dotarcia do klienta z ofertą ocenioną jako
atrakcyjniejsza, a co za tym idzie zajęcie lepszej pozycji rynkowej i osią:
ganie lepszych wyników finansowych;

+. przedsiębiorstwo ma identyczną pozycję konkurencyjną, co układ odniesie-
nia (np. inne przedsiębiorstwo lub statystyczny, średni konkurent w bran-
ży)* — zajmowanie identycznej pozycji konkurencyjnej nie oznacza jednak,
że potencjał i strategia porównywanych podmiotów są ilościowo i jako-
ściowo podobne;

+. przedsiębiorstwo ma gorszą pozycję, co oznacza,że istnieje luka konkuren-
cyjna pomiędzy organizacją a punktem odniesienia.
Luka konkurencyjna,tak jak i przewaga konkurencyjna, jest pojęciem wie-

lowymiarowym i dopiero jego dekompozycja dostarcza odpowiedzi na pytanie,
jak dany typ luki zlikwidować,a tym samym doprowadzić w przyszłości do
stanu co najmniej równości z punktem odniesienia.

 

  

Rodzaje luk konkurencyjnych

Luka jako synonim braku, jest zarówno wynikiem, jak i oceną zestawienia
różnychukładów)systemów.Może obrazować niedomaganie całości układu (tu:
przedsiębiorstwa) bądź też tylko jego części. Luka jest efektem pomiaru odległo-
ści przedsiębiorstwa od obranego punktu odniesienia, sporządzonym w sposób
zobiektywizowany bądź naznaczony oceną subiektywną. Wynik pomiaru stano
podstawę do oceny, jaka jest odległość od danego punktu odniesienia i jak da-
lece ta odległość zagraża bytowii/lub rozwojowi organizacji będącej przedmio-
tem porównań. Następny logicznie etap rozważańna temat wyników dokona-
nego pomiaru obejmuje poszukiwanie źródeł zaistnienia stwierdzonej luki.

tablicy 1 przedstawiono rodzaje luki konkurencyjnej wyodrębnione ze
względu na kryteria: pochodzenia czynnika przyjętego za punkt odniesienia
dla porównań, stopnia obiektywizmu oceny luki w przedsiębiorstwie oraz

  

* Drugi wariant będą prawdopodobnie realizowaćjedynie liderzy rynkowio bardzo silnym po-
tencjale konkurencyjnym.

+ Przez średniego konkurenta można rozumieć dominanię lub medianę zbioru stanowiącego
odniesienie; przedsiębiorstwa liczebnie dominujące w danej branży, na danym rynku lub też
przedsiębiorstwo o statystycznie średnich, przeciętnych wynikach w danej branży, na danym
rynku



są GOSPODARKA NARODOWANr 11-12/2003

stopnia zagrożenia, jakie stanowi zidentyfikowana luka dla przetrwania i roz-

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

   

Tablica 1
"Rodzaje luki konkurencyjnej przedsiębiorstwa

Koperum pozie] Rodzaj ui konkurerojnej Giarkieysyka
Taka eoreczna obrazuje różnicę pomiędzy
wizją pzedibiorstwa a rzeczywistością, służy

Luka teocyczna za ponkt odniesienia przy wygczaniu
stan faktyczny przedsiębiorstwa daleksiężnych celów. Wizja przedsiębiorstwa jet

a przedsiębiorstwo idealne przy ym kompilacją wyobrażeń decydentów
|Pankt odniesienia: przedsawiane w seriekonomi| w organizacji, wynikających (chociażby częściowo)
-- typ idealny zarządzenia 2 propagowanych zaleceń teoretycznych- otoczenie

Tala wobec oiocemia Luka koskurencyjna wobe sł rprezentjących
konkurencyjnego toczenie konkurencyjne -5 si ort,

przedsiębiorstwo a jego rupsratgicznych i oczekiwaniami
otoczenie konkurencyjne saksholdes

4imteresaiusze (akcholdes)
Luka faktyczna Tyczna, obiektywnie oceniona odlęgłść

Postrzeganie fimy od punku odniesienia.
(poziom Luka jaką przedsiębiorstwo posrzega, wynik
Sbiktywizmu oceny) Luka percepcji samooceny Im większe odchylenie od

sbiekywnego poziomu luki, ym większe
zagrożenie dl konkurencyjności przedsiębiorstwa
Celokszak / większość ciememów srategi lub

Zaka występowania) Luka kompleksowa potencjału oceniana jako gorsza w stosunkudo
rozprzesaencnia punktw odniesienia
w przeduiębiostwie Część elementów sagi TB polej

Luka wycinkowa oceniana jako gorsza w stosunku do punktu
odniesienia
Luka, kórj wysępowanie js równoznaczne

Luka krytyczna z kryzysem przedsiębiorstwa (katastrofą,
problemem przystosowawczym)
Luka, kóej występowanie powoduje, ż firma

|Loka zagrożcnia i w obliczu poważnego zagrożenia swojej
obecnie korzystnej pozycji. Kluczowe znaczenie

Sta wpływu na „ma czas widacluki
rzetroanie I rozwój Luka, kóra decyduje o pozycji wrażliwej firmy
rzediębiorstwa Luka wrażliwości nie zamknięcie jej spowoduje klopoty zle na

działania naprawcze jst więcej czasu niż
v przypadku zagrożenia
Sytuacja, w której frma nie jet dokona l ma

Lula / Stan względnego znacznie więcej sł niż słabości, konieczny jes
bezpieczeństwa monitoring stacji likwidowanie słabość,

„wzmacnianie siych stron, doskonalenie  
 Źródło: opracowanie własne

7. Punktem wyjścia przedstawionych w tablicach | i 2 typologii luk konkurencyjnych była kla-
syłikacja stworzona przez M. Gorynię, który zaproponował podział na lukę pozycji, strategii
i potencjału. Na pozycję konkurencyjną wpływa potencjał przedsiębiorstwa i jego strategia
[Gorynia (red.), 2002, s. 92-93].
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Trzeba zaznaczyć, że wszystkie rodzaje luki opisane w tablicy 1, mogą wy-
stępować w odniesieniu do wszystkich analizowanych wymiarów konkurencyj-
ności; ogólnie pozycji konkurencyjnej bądź jedynie potencjału czy strategii
przedsiębiorstwa.

zależności od przyjętego punktu odniesienia będziemy mówić o różnych
rodzajach luki. Najbardziej znanym podziałem, wyznaczonym przez rozpo-
wszechniony sposób analizy przestrzeni gospodarczej, jest konfrontacja przedsię-
biorstwa (jako układu otwartego i traktowanego jako całość bądź zdekom-
ponowanego na elementy) z różnymi obszarami makrootoczenia i otoczenia
konkurencyjnego. O występowaniu luki konkurencyjnej w przedsiębiorstwie
można jednak mówić jedynie w odniesieniu do otoczenia konkurencyjnego,
bowiem tylko w ramach otoczenia bliższego istnieje możliwość dokonania po-
równań podobnych do siebie bytów; tutaj przedsiębiorstw. Makrootoczenie
może być zaś (podobniezresztą jak i otoczenie konkurencyjne) źródłem,przyczy-
ną wystąpienia luki. Stwierdzenie niekonkurencyjności możebyć również efektem
krytycznego spojrzenia na posiadaną kompozycję i charakter potencjału oraz
realizowanejstrategii skonfrontowania ich z zaleceniami, wytycznymiwypływa-
jącymiz twierdzeńteoretycznych. Luka może miećtakże charakter zobiektywi-
zowany (np. być wynikiem pomiaru i oceny dokonanychprzez niezależne od
organizacji ośrodki, według zestandaryzowanej, jednolitej metody) lub też stano-
wić wynik subiektywnej oceny pozycji, potencjału bądź strategii przedsiębiorstwa.

Problem luki konkurencyjnej może dotyczyć przedsiębiorstwa w różnym
stopniu - luka może być kompleksowa,tzn. może dotykać całości przedsiębior-
stwa (jego potencjału i strategii, a co za tym idzie pozycji konkurencyjnej)
bądź też obejmowaćposzczególneelementy systemu, jakim jest przedsiębior-
stwo. Luka kompleksowajest zarazem większym zagrożeniem dla przetrwa-
nia przedsiębiorstwa niż niekonkurencyjność o charakterze wycinkowym.

Należy w tym miejscu podkreślić,że zaproponowanekryteria podziału słu-
żą celom analitycznym, pozwalają uporządkować różne aspekty badania luki
konkurencyjnej. Wyodrębnionych za ich pomocą luk nie należy traktować od-
dzielnie, bowiem możliwejest wystąpienie różnych ich typów łącznie w ra-
mach jednego przypadku, np. luki o charakterze krytycznym,lecz wycinko-
wym, która to luka nie ma charakteru obiektywnego,gdyż jest jedynie odbiciem
pesymizmu w odbiorze rzeczywistości i samooceniefirmy w odniesieniu do
otoczenia konkurencyjnego.

Przyczyny zaistnienia luki konkurencyjnej wskazano w tablicy 2. Więk-
szość z tych przyczyn ulokowano we wnętrzu przedsiębiorstw, w obrębie jego
potencjału bądź strategii, co jest wynikiem przyjęcia procesowej perspektywy
konkurencji charakterystycznej dla nurtu zasobowego w teorii firmy. Nie ozna-
cza to jednak, że nie dostrzeżono roli struktury otoczenia jako przyczyny za-
istnienia luki (a dla innych podmiotów np. źródła przewagi konkurencyjnej).

Otoczenie może być przyczyną powstania luki w przedsiębiorstwiejedynie
wówczas,kiedy zaistniałych w środowisku zdarzeń nie można było przewidzieć,
a organizacja jest wobecnich bezsilna, pomimo potencjału i działania zgodnego
trendami otoczenia gospodarczego oraz wytycznymiteorii ekonomicznych
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i zarządzania. Przykładem takich zdarzeń są np. działania natury pozaekonomicz-
nej prowadzącedo osiągania konkurencyjności pozarynkowej, ograniczając kon-
kurencję na rynku; mogą to być zmowy monopolistyczne ilub poszukiwanie
nieuzasadnionej renty (rent seeking) w drodze gry politycznej, wywieranie wpły-
wu nasferę regulacyjną gospodarki w celu ukształtowania korzystnychdla siebie
warunkówfunkcjonowania przyjawnej czy ukrytej dyskryminacji konkurentów.

"Tablica 2
Obszary! przyczyny zaistnienia luki
 Tfmiar Przyczyna zaltienia ki Opis przyczyny.
 Suajęzawikka w otoczeniu (makr Bądz konkurencyjnym),

na które przedsiębiorstwonie ma wpływu i nie może im zapobiec
pomimo braku lak w potencjale i strategi: np. słabsza pozycja
pretrgowa w grze poliyczne, od której zalży kształ toczenia;
jawna dyskryminacja przedsiębiorstwa
 

Potencjał nieadekwatny
"Luka przejawiająca się niedosiatecznym ilościowoI jakościowo
wyposażeniem firmy w elementy potencjału w stosunku do
wymagań rynku (popytu) ilub potencjału posiadanego przez
konkuremtówiczy też wymagań makrootoczenia
 

PRotncałniecastyczny
Luka przejawiająca się w szywności zasobów, kóry 1ostan nie
pozwala zmienić strategi Sztywność zasobów może przejawiasię
mp. w ich wąskim, specyficznym zastosowaniu przy jednoczesnym
braku możliwości ich modyńkacji
 Luka polegająca na nieoptymalnej srukturze zasobów z punktu

widzenia ch racjonalnego wykorzystana, marnotrawstwo
posiadanych zasobów, mało wydajne procesy (ańcuch wartośc),
niedekiywne ciągi komunikacjne i decyzyjne, laka
w kompetencjach zarządczych strategicznych i operacyjnych,luka
_w kompetencjach wykonawczych

 

 

NNieadekwatna strategia
(Luka założeń)

Luka polegająca na mylnym (w konfrontacji z oczekiwaniami
oczna) podejściu do posiadanych zszbów i pomyśle na ich
vwąkorzsanie = błędnym panie rategicznymy błędnym kierunku
raegicznym.
Wynika z:
* opracowanasei w oparcia o błędne założenia, wyrażone
w mieach, wiratgiczej,

* biędów pomiaru i oceny toczenia,
+ będów pomian: i oceny posiadanego potencja.
* opracowania strategii na podstawiebłędnej percepcji wyników.
prawidłowej nairy potencje |otoczenia
 

Niechktywna staigia
(Luka wykonania)   TLuka polegająca na niewłaściwej realizacji sratęgi, co sprawia,

że jet oma nie tak skuteczna ilub wydajna jak zakładano, czy jak
być powinna.
yna z
* zaniechania realizacji płanu, poddaniu się dryfowi strategicznemu,
* błędów realizacji na poziomie zarządzania strategicznego,
* błędów realizacji na poziomie operacyjnym  
 

Źródło: opracowanie własne

*. Podziału konkurencyjności na rynkową i pozarynkową dokonali [Gorynia, Stępień, Sulimow-
ska, 2000].
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Destrukcyjny wpływ otoczenia na przedsiębiorstwo będzie tym większy, im
większy będzie stopień wykazywanej przez to otoczenie burzliwości, częstotli-
wości, predyktywnościi nowatorstwa zmian zachodzących we wszystkichjego
obszarach (polityczno-prawnym; gospodarczym - w tym branżowym, konku-
rencyjnym; społecznym; technologicznym;sferze środowiska naturalnego) [An-
soff, 1985]. Burzliwe środowisko nie jest uzasadnieniem dla szukania jedynie
zewnętrznychprzyczyn kryzysu przedsiębiorstwa (objawiającego się m.in. luką
konkurencyjną); otoczenie bowiem, nawetnajmniej przewidywalne,jest wspól-
ne dla wielu podmiotów i mają szanse istnieć w nim jedynie te organizacje,
które dzięki swoim cechom wewnętrznym (potencjałowi i strategii) są zdolne
do adaptacji i czerpania korzyści z zewnętrznych uwarunkowań.

To wnętrze przedsiębiorstwa determinuje jego przetrwanie i rozwój. Przy-
czyn braku konkurencyjnościi pojawienia się luki konkurencyjnej można szu-
kać zarówno w potencjale, jak i strategii organizacji. Problemy, jakie mogą
tkwić w potencjale i strategii, uporządkowano według schematu:
* problemy wynikające z braku dopasowania do ilościowych wymagań oto-

czenia - ich wystąpienie świadczy o braku adekwatności danej składowej
wnętrza do punktu odniesienia; brakiem adekwatności może cechować się
zarówno potencjał (lub jego poszczególne elementy), jak i strategia na po-
ziomie planów/zamierzeń; nieadekwatne wnętrze utrudnia lub wręcz unie-
możliwia firmie przystosowaniesię do warunków otoczenia nie dając moż-
liwości sprostania wymaganiom;

*_ problemy wynikające z braku odpowiedniej mobilności, uniwersalności
potencjału - potencjałnieelastyczny nie zostawia firmie zbyt szerokiego
pola manewru w sytuacji wystąpienia znaczących zmian warunkówjej
funkcjonowania; sztywność zasobów oznacza trudności przy przechodze-
niu do nowych obszarów działalności, zmianie profilu przedsiębiorstwa,
bieżącej, płynnej adaptacji do zmian na rynku;trzeba tu zaznaczyć, że
analiza braków w strategii dotyczy braku jej elastyczności, jednak nie zo-
stał on odrębnie pokazany, sztywnośćstrategii skutkuje bowiem brakiem
adekwatności lub efektywności, zwłaszcza w warunkach turbulentnego
otoczenia;

*_ problemy związane z niewłaściwym układem/wykorzystaniem właściwego
wnętrza — mogą się przejawiać np. nieprawidłowym układem i negatyw-
nym wzajemnym oddziaływaniem poszczególnych zasobów (nieefektywna
kompozycja potencjału) bądź też niewłaściwym, suboptymalnym ich zaan-
gażowaniem(nieefektywna strategia); o braku efektywności wnętrza świad-
czy sytuacja zaistnienia luki konkurencyjnej na poziomie przedsiębiorstwa,
pomimoniewielkich różnie w stosunku do rywali w obrębie posiadanych
zasobów, tak jeśli chodzi o kapitał rzeczowy, finansowy czy ludzki, jak i o po-
siadane umiejętności techniczne i technologiczne.
Trzeba zauważyć, że zaproponowane w tablicach 1 i 2 typologie ukazują

lukę konkurencyjną z różnej perspektywy. W rzeczywistości gospodarczej mo-
gą występować różne kombinacje luk o rozmaitych przyczynach ich powsta-
nia. Możemy mieć np. do czynienia z luką nieelastycznegopotencjału, na któ-
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rą złożyło się wiele błędów w innych obszarachprzedsiębiorstwa. Sztywny
potencjał (np. mało wydajneciągi technologiczne) może być wynikiem błędu
zarządzania w przeszłości— czyli mającej wówczas miejsceluki związanej z nie-
adekwatnąstrategią (np. zignorowaniem słabych sygnałów rewolucji techno-
logicznej w branży), powiązanej z nieadekwatnym potencjałem (przykładowo:
niekompetentnym sztabem technologów, kierownictwa).

Wystąpienie danego rodzaju luki jestzdeterminowanepojawieniem się okre-
ślonego kształtu strategii lub potencjału. Luka jest zdecydowanie poważniej
sza,jeśli dochodzi do połączenia mankamentów potencjału i strategii.

Powiązania pomiędzy źródłemluki,a jej siłą i stopniem zagrożeniadla ist-
nienia przedsiębiorstwa przedstawiono w tablicy 3

Lukao najpoważniejszym znaczeniu dla przedsiębiorstwa charakteryzuje
się jednocześnie całkowitym brakiem adekwatności, elastycznościi efektywno-
ści potencjału oraz błędną strategią. Taka sytuacja świadczy o agonalnej fazie
kryzysu w przedsiębiorstwie, a prawdopodobieństwo zamknięcia luki, przy za-
stosowaniu nawet najbardziej radykalnych programów naprawczych,jest bar-
dzo niewielkie”. Przypadek przedsiębiorstwa znajdującego się w wyżej opisa-
nej sytuacji jest przykłademluki krytycznej i kompleksowej. Źródłem powstania
luki krytycznej może być również strategia, całkowicie niezgodna z oczekiwa-
niami otoczenia/zajmowaną przez przedsiębiorstwo domenąlub/i całkowicie
nieefektywna, co przejawiasię w dryfie strategicznym.

Zakwalifikowanie braku adekwatności, jako cechy wywołującesytuację kry-
tyczną w przedsiębiorstwie, jest uzasadnione znaczeniem tego kryterium dla
przetrwania przedsiębiorstwa jako całości. Warunkiem koniecznym do funk-
cjonowania w określonym systemie(tu np. branży lub terytorium) jest umie-
jętność przystosowania na poziomie podstawowym,nie zagrażającym wyginię-
ciem. Zachowanie przedsiębiorstw w środowisku jest podobne do zachowania
organizmów żywych, a walka tych ostatnich o przetrwanie zdeterminowana
jest ilością i jakością cech wewnętrznych umożliwiających przede wszystkim
istnienie. Przedsiębiorstwa jednak, w przeciwieństwie do teorii Darwina, gło-
szącej m.in. przypadkowośćrozwoju gatunków,z założenia zachowują się roz-
myślnie i mogą kształtować swój potencjał tak, aby co najmniej przetrwać,

+ Wyróżnia się kilka faż rozwoju kryzysu w organizacji. Początkiem jest pojawieniesię pierw-
szych niepokojącychsygnałów o zagrożeniu, które to informacje są najczęściej ignorowane.
Dalszy etap to próba definicji kryzysu - zazwyczaj przyjmuje ona postać zagrożenia o cha.
rakterze zewnętrznym, niezależnym od przedsiębiorstwa, takim, na które nie ma ono wp
wu,co jest usprawiedliwieniem dla braku podejmowania kroków przystosowawczych. Faza
kolejna to, w zależności od autora, uczenie się nowej sytuacji poprzedzone próbamizapobie-
żenia jej rozwoju bądź podejmowanie słabych działań interwencyjnych. Etap końcowy to,
w przypadku niewłaściwej percepcji charakteru kryzysu i niemrawych działań zaradczych,
mieprzystosowanie przedsiębiorstwa objawiające się całkowitą niezdolnością stawienia czoła
zagrożeniu. W przypadku organizacji zdolnych do rozpoznania przyczyn i charakteru kryzy-
su następuje jego opanowanie i zmniejszanie jego destrukcyjnego oddziaływania. Szerzej na
tematzarządzania w kryzysie traktują m.in. prace: (Slater, 1984], (Pauchant, Mitroff, 1992].
[Meyers, J. Holusha, 1988].
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aby móc odnosić sukces, wyrażony chociażby przewagą konkurencyjną0. Nie
wszystkie przedsiębiorstwa są jednakowozdolne do przetrwania (nie mają od-
powiedniego wnętrza,czyli potencjału i strategii) i dlatego część z nich ginie.
Zostają te dostatecznie(z adekwatnym wnętrzem), dobrze (np. z adekwatnym
i elastycznym wnętrzem)i najlepiej przystosowane(z adekwatnym, elastycz-
nym i wydajnymyefektywnym wnętrzem) oraz takie, które zdolne są przewi-
dzieć nadchodzące zmiany i z wyprzedzeniem wykształcić odpowiednie cechy!!

Tablica 3
Siła luki konkurencyjnej a źródło jej powstania

Rodzaj ki Moment Wistępuje, Występujegdy Wysięuje, gdywysieia lki gdy poencjał w obszarze srategii pozycja konkurencyjna
jet obecnie obecnie obserwuje się _w ostatnim czasie

"zas terażnijszy Nieadekwatny Drf strategiczny lub Obiżła sę znacząco,

 

 

działanie w dużej wskazaje na dużą
rozbieżności z trendem odległość od konkurentów,
rozwoju otoczenia. spadek zaznacza się

Luka krytyczna Synuacja zaskoczenia zwłaszcza w obszarze
sirategicznego lib wyników finansowych
kryzysu palącego to |sraty niekorzystne
wyraźne oznaki luki waności wskaźników
kryycznej wskazującychna.

zagrożenie kryzysem)
Bila przyszłość Nieelastyczny Działanie w rozbieznośe! Stopniowo się pogarszał

(w otoczeniu trendem rozwoju
Luka zagrożenia burzliwym) hb otoczenia w odniesieniu

miewydajny doczęci kluczowych
czynników sukcesu (KCS)

Dakza przyszłość Niedhszyczny Działanie w rozbieżności | Pozostawał: Ta

 

 

       
(w cłoczeniu |z endem rozwoju niezmienionym poziomie,
sasdnym) ub |ooczenia w odniesieniu wałała sę ewentualnie

Luka wrażliwości niewydzjny |do części KCS - nieznacznie się pogarszała
niedaśiwa poiyka
rozwoju przyszych
„podstaw konkurencyjności|

Daleka przyszłość w niewielkim Działanie w rozbieżności Była zadowalejącz,
sopniu |zuendem rozwoju wskazywała na przewagę

Synacja niewydujny coczenia w odniesieniu kotkurencyną, nawet
względnego do niektórych, monopol

bezieczeństa pomniesych wagowoKCS — będy w poliyce
zona przyszychpodstaw koakurenojności
 

Źródło: opracowanie własne

 

10. Przedsiębiorstwa stanowią cgzemplifikację teorii Lamarcka, odrzuconejprzez biologię i sprzecz-
1ejz późniejszą teorią Darwina rozwoju gatunków. „Lamarckowskie” podejście do problemu
ewolucji polega na potraktowaniu,podmiotów (tu podmiotów gospodarujących) jak inteli-
gentnych organizmów, zdolnych do wykształcenia cech i zachowań pozwalających im prze-
"rwać w zmiennym otoczeniu. Więcej na temat ekologii organizacji patrz m.in. (Boulding,
1981]; [Hannan, Freeman, 1984); (Haveman, 1992); [Nicolaidis, 1996].

11. Te ostatnie Ch. Miles i S.Snow nazywają organizacjami znajdującymi się w sali sławy (Hall
of Fame) [Miles, Snow, 1984].
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Trzeba podkreślić, że w tablicy 3 wskazano źródła powstania luki i ich
związekze stopniem zagrożenia dla przetrwania funkcjonowania przedsiębior-
stwa nie definiując poszczególnych elementów potencjału czy cech strategii
Luka może być np. bezpośrednim i palącym zagrożeniem dla przedsiębiorstwa
(luką krytyczną) nawet wówczas, kiedy brakiem adekwatności cechują się niektó-
re, lecz kluczowe, z punktu widzenia kreowania przewagi konkurencyjnejele-
menty potencjału!?, Mamy wówczas do czynienia z krytyczną luką wycinko-
wą. Luka wycinkowa jest mniejszym zagrożeniem dla przedsiębiorstwa, choć
jej destrukcyjnasiła wzrasta, tym bardziej im w większym stopniu go dotyczy.

Przy okazji rozważań dotyczących pomiaru i analizy charakteru luki kon-
kurencyjnej należy podkreślić, że takie badania przeprowadzane są w odnie-
sieniu do teraźniejszego obrazu otoczenia; a szczególnie w relacji do bieżą-
cych oczekiwań otoczenia co do kształtu i charakteru elementówpotencjału
i strategii. Jakkolwiek jest to działanie zrozumiałe i powszechne,to trzeba pa-
miętać o tym, że otoczenie ewoluuje w określonym tempie „konkurencyjna
wartość” potencjału i strategii ulega zmianie nawet wtedy, kiedyone same po-
zostają niezmienne.

Ewolucja „dotyka” wszystkie przedsiębiorstwa zarówno te, które odkryły
konkurencyjnebraki, jak i te, które cieszą się obecnie przewagą konkurencyj.
ną. Te ostatnie, których nie dotyka konieczność likwidacji luki, powinnyjed-
nakpilnie obserwować własne wnętrze, czy nie dochodzi w nim do wypaczeń
spowodowanych sytuacją przewagi. Wypaczenia te najczęściej przybierają po-
stać „osiadania na laurach” przy towarzyszącym temu osiadaniu dobremu wy-
obrażeniu na temat strategii i potencjału przedsiębiorstwa, Włączasię mecha-
nizm uproszczonego wnioskowania statystycznego; skoro byliśmy najlepsi, to
też tacy będziemy; skoro to, co zrobiliśmy, okazało się słuszne,to sprawdzisię
również w przyszłości. Zachowanie takie jest efektem pułapki egocentryzmu,
którą wyjaśnia koncepcja autopoiesis H. Maturany i F.Vareli, wywodzącasię
z teorii systemów. Teoria ta oparta jest na twierdzeniu, że wszystkie organi-
zmy to systemy autonomiczne, zamknięte i „samowytwarzające się”. Oznacza
10,że podmiot odbierający bodźce z zewnątrz porządkuje je według własnych
reguł, gdyż nie zna żadnej innej formy, metody czy sposobu ich alokacji i in-
terpretacji, niż swój własny punkt odniesienia. Podmiot tworzy sam siebie po-
strzegając w jemu właściwy sposób otoczeniei internalizując je według wła-
snych reguł. Do zmieniającego się środowiska dostosowują się te podmioty,

 

 

  

13. Tdentyfikacja kluczowych elementów kreujących przewagę konkurencyjną jest specyficzna dla
danegoprzedsiębiorstwa, branży. Możnajednak ogólnie przyjąć,że o wartości zasobu, z punktu
widzenia jego konkurencyjności, decyduje trwałość zbudowanej na jego podstawie przewagi.
Zdaniem J. Barncy'a zasobysą strategicznie ważne, jeżeli są: cenne, rzadkie, trudne doimi
tacji i dobrze zorganizowane — jest to tzw. model VRIO (valuable, rare, inimitable, well or-
ganized resources) (Barney, 1991]. Podobne kryteria trwałości przewagi proponuje R.M. Grant:
możliwość zawłaszczenia zysków wypracowanych przez strategiczny składnik majątku firmy
przeztę firmę; możliwość utrzymania - trwałość źródeł generowania zysku; możliwość trans.
feru — możliwość przeniesienia źródeł przewagi do innej firmy; możliwość skopiowania — po-
datność na imitacje (Grant, 1991]
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które nie bronią za wszelką cenę swojego dotychczasowego wyobrażenia o so-
bie i o tym, czym chcą być. Organizacje „egocentryczne”,czyli te, których toż-
samość jest wąsko zdefiniowana i wszelkie działania skierowane są na jej
utrzymanie, są narażone na upadek[Maturana, Varela, 1980]; [Morgan, 1996].
Trzebatu dodać, że skłonność do egocentryzmu wzrasta wraz liczbą, cha-
rakterem i częstotliwością odbieranych przez otoczenie sygnałów o słuszności
postępowania w określony sposób. Sygnały te mogą być rzeczywiste, bądź też
pozorne, wytworzoneprzez podmiot na użytek własny.

 

Podsumowanie

Stwierdzenie faktu zaistnienia luki konkurencyjnej w przedsiębiorstwie jest
cenne, lecz nie wystarcza do podjęcia odpowiednich działań mających na ce-
lu jej likwidację. Pierwszym krokiem zmierzającym do zamknięcia luki jest
określenie, w stosunku do jakiego punktu odniesienia wystąpił brak konkuren-
cyjności, czy jest on natury obiektywnej i jaka jest odległość pomiędzypozy-
cją konkurencyjną badanego podmiotu od punktu odniesienia. Ocena odległo-
ści da z kolei podstawę do wstępnegostwierdzenia,jaka jestsiła luki zagrożenie,
jakie stwarza ona swym istnieniem dla przetrwania przedsiębiorstwa.

Spojrzenie na konkurencję, jak na proces, którego efekt zależy od przed-
siębiorstw będących jego głównymi uczestnikami, skłania do poszukiwania
źródeł konkurencyjności we wnętrzach organizacji. Choć przyczyną pojawie-
nia się przewagi konkurencyjnej możebyć otoczenie, to źródło owej przewa-
gi (a dla innych podmiotów powstania luki konkurencyjnej) jest najczęściej
natury pozaekonomicznej.

Na wnętrze organizacji składasię jej potencjał oraz sposób jego wykorzy
stania, czyli strategia. Możliwe są różne „kompozycje” potencjału i strategii,
które doprowadzają do tych samych efektów, określonych przez pomiar pozy-
cji konkurencyjnej. Podmioty zajmujące podobne pozycje konkurencyjne mo-
gą charakteryzowaćsię całkowicie odmiennymi układami wnętrza. Jedne z nich
mogą posiadać np. adekwatny i elastyczny potencjał, który jednak poprzez
braki w zarządzaniu strategicznym może cechowaćniska wydajność zaanga-
żowanychzasobów, skutkująca efektami dalekimi od zamierzeń. Inne podmio-
1y zaś, przynawet nieadekwatnym w niektórych elementach potencjale (np.
rzy brakach kadrowychbądź kapitałowych) są w stanie, dzięki umiejętnemu
zarządzaniu na poziomiestrategicznym i operacyjnym, doprowadzić do efek-
tówzdecydowanielepszych niż wskazywałaby nato analiza samego charakie-
ru potencjału.

Ta samapozycja konkurencyjna podmiotówgospodarczych nie pozwala więc
stwierdzić, które elementywnętrza stanowią o źródle luki. Konieczna jest de-
kompozycja luki na elementy, które o niej stanowią i szczegółowaocena każ-
dego z nich pod względem jego adekwatności, elastyczności i efektywności,
które to działanie da podstawędo prawidłowego doboru metod naprawczych
i dostosowaniatempa działań naprawczych do skali i wagi problemu.
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KINDS AND CAUSES OF THE COMPETITIVENESS GAP

Summary

 

The article deals with the issue of company uncompetitiveness, i.e. competiliveness
gap. lt specifies its kinds and analyses the main reasons for its occurrence.
Competitiveness gap is an effect of measuring the distance separating a companyfrom
a given benchmarkselected cither according to objective criteria or biased in any w:
The result of this measurement provides a basis for assessment of the distance from
a given benchmark and of the threat posed by this distanceto theexistence and/or
development of the organisation subject to comparisons. Kinds of compeitiveness gap
have been distinguished according to the benchmark's nature, the level of objectivity
in assessment of the company gap and the level of threat posed by the identified gap
to the survival and development of organisation. An identification of the reasons for
Iack of competitiveness (a competitiveness gap)is a necessary (but obviously insufficient)
condition for creating of compelitive advantage of an enterprise. Most of these reasons
are being looked for inside companies, within their potential or strategy, whichis the
consequence of adopting 2 processive perspective of competition, being characteristic
ofthe resource approach in the company theory.

  


