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Rodzaje i przyczyny luki konkurencyjnej
w przedsiebiorstwie

Identyfikacja Zrédet braku konkurencyjnosci jest wstepem do budowy dhu-
gookresowe] przewagi konkurencyjnej. Artykul po$wiecony jest charakterysty-
ce rodzajéow luki konkurencyjnej przedsiebiorstwa oraz analizie gléwnych
przyczyn jej powstawania.

Czym jest konkurencja, konkurencyjnoé¢ i luka konkurencyjna?

Problem konkurencji jest analizowany od zarania ekonomii jako nauki. Na
przestrzeni wiekow wyksztalcily sie w jej tonie dwa podstawowe paradygma-
ty my$lenia na ten temat: konkurencja analizowana przez pryzmat struktury
rynku oraz konkurencja widziana w ujeciu procesowym!.

Konkurencja pojmowana jako wypadkowa struktury rynku jest najczesciej
analizowana statycznie, a #zrodla konkurencyjnoéci upatruje sie w specyficz-
nym ukfadzie czynnikéw otoczenia oraz powigzan pomiedzy tymi czynnikami
i przedsiebiorstwem.

Konkurencja w ujeciu dynamicznym rozumiana jest jako proces walki pod-
miotéw rynkowych o swoje miejsce w gospodarce/ na rynku, ktérego wyni-
kiem jest powstanie okreslonych sytuacji rynkowych. Perspektywa spojrzenia
na konkurencje z punktu widzenia dynamiki systemowej, ewolucji uktadéw
i powigzan pomiedzy czynnikami otoczenia (w tym przedsiebiorstwami) wska-
zuje jednoczesnie na obszar poszukiwania Zrédel konkurencyjnosci. Staje sie
nim nie struktura rynku, ale samo przedsigbiorstwo, ktére przez swoje ,za-
chowanie” wspoltworzy okreslone obrazy otoczenia, czyniac to $wiadomie
badz nieswiadomie.

Konkurencyjno$¢, to po prostu umiejetnosé konkurowania, czyli przetrwa-
nia i dziatania w konkurencyjnym érodowisku [M. Gorynia, 1998, s. 96]. Kon-

Autorki sa pracownikami Akademii Ekonomicznej w Poznaniu. Artykul wplynal do redakcji
w paidzierniku 2003 r.

! Te dwa podejicia do analizowania konkurencji umicicit w swojej ksiazce [Blaug, 2000,
5. 629-631]. Konkurencj¢ pojmowana jako wynik okreélonej konfiguracji/ ukiadu elementéw
otoczenia opisywali przedstawiciele ekonomii neoklasycznej. Postrzeganie konkurencji przez
pryzmat procesw/ ciaglej ewolucji otoczenia jest charakterystyczne dla przedstawicieli hete-
rodoksyjnego odlamu mysli ekonomicznej reprezentowanego przez przedstawicieli m.in.
szkot: austriackiej, instytucjonalnej i nesinstytucjonalnej.
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kurencyjnos¢ jest cecha relatywna?, opisujaca dany podmiot w odniesieniw/re-
lacji do innych, bez punktu odniesienia niemozliwe jest okreélenie znaczenia
tej cechy [Lazarfeld, Menzel, 1961]. W zaleznoéci od przyjetych granic rynku,
na ktérym toczy si¢ walka konkurencyjna, mozemy méwié¢ o konkurencyjno-
$ci na roinych poziomach analizy: konkurencyjnosé na poziomie mikro - mi-
kro to np. konkurencyjno$¢ pracownika na rynku pracy, na poziomie mikro
konkurencyjne moga by¢é poszczegdlne przedsiebiorstwa, na poziomie mezo
mowimy o konkurencyjnosci branz, natomiast na poziomie makro o miedzy-
narodowej konkurencyjnoéci gospodarek. Jedynie na poziomie globalnym nie
mozna méwic o konkurencyjnosci ze wzgledu na brak punktu odniesienia. W li-
teraturze wiele miejsca poswigca si¢ analizie konkurencyjnosci na wymienio-
nych poziomach, zwlaszcza na poziomie mezo i makro®, a w niniejszym arty-
kule uwaga skupiona zostanie na analizie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa
oraz jego skladowych.

Konkurencyjnoéé¢ jest umiejetnoscia wygrywania w walce konkurencyjnej -
pokonania rywali, bycia lepszym, osiggania i/lub utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Badajac konkurencyjnosé firmy w obrebie jej potencjalu® moze-
my méwié o konkurencyjnosci ex ante, ktéra z kolei warunkuje przyszla po-
zvcje rynkowa/ konkurencyjna przedsiebiorstwa, czyli jego konkurencyjnosc ex
post. Czynnikiem przeksztalcajacym konkurencyjnosc ex ante (stan potencjatu)
w konkurencyjnos¢ ex post (okreélenie pozycji konkurencyjnej) jest strategia
przedsiebiorstwa, rozumiana jako zespdl skoordynowanych dzialan zmierzaja-
cych do osiagniecia zalozonego celu (wiazki celéw). Strategia powinna umoz-
liwiaé okreslone dopasowanie posiadanego potencjalu konkurencyjnego do

ha

Wedtug typologii cech relatywnych zaproponowanej przez P Lazarsfelda i H. Menzla konku-
rencyjnosc nalezy do kategorii wlasnosci pordwnawczych, ktére polegaja na preypisaniu ko-
musé pewnych wlasnodei w wyniku pordwnania go z innym czlowiekiem, zespolem ludzi lub
jakimé standardem pordwnania. Wirdd cech relatywnych autorzy ci wyrdénili takze wiasno-
sci relacyjne, okreslajace jednostke jako czlon pewnego schematu jedno czy dwukierunke-
wych zaleznodei i oddzialywah oraz cechy kontekstowe, ktére opisuja jednostke poprzez cha-
rakterystyke jej otoczenia i wskazanic na fakt pozostawania w kontakcie z nim i potencjalnego
podlegania jego oddzialywaniu [Lazarsfeld, Menzel, 1961], cyt. za: [Nowak, 1985, s. 98-99].
}  Konkurencyjnoici na poziomie makro poswigcona jest slynna praca [Portera, Comperitive Ad-
vantage of Nations, 1990]. W literaturze polskiej obszerng analizg konkurencyjnosci na po-
ziomie makro znaleZé moina np. w pracy: [Lubifskiego, Michalskiego i Misali, 1995]. Kon-
kurencyjnoéci na poziomie mezo dotyczy koncepcja gron M.E. Portera prezentowana w pracach:
[Competitive Advantage of Nations, 1990] (sprawnie funkcjonujace grona sa jedna z podstaw
konkurencyjnosci gospodarki); [Clusters and the New Ecomomics of Competition, 1998]; [Por-
ter o konkurencii, 2001].
4 Potencjal konkurencyiny w ujeciu zasobowym (Resource Based View of the firm) to skompli-
kowany system zbudowany z aktywdw, zasobdw, zdolnedei i kempetencji, ktérych ksztah
i wewnetrzne powiazania decyduja o mozliwoéci osiagania przez przedsiebiorstwo przewagi
konkurencyjnej na rynku, a w ujeciu tradyeyjnym sa to zasoby (materialne, niematerialne, fi-
nansowe, techniczne, kadrowe), kultura organizacyjna, struktura erganizacyjna i wizja stra-
tegicena. Ujecie klasyczne nie stoi w sprzecznosci z ujeciem zasobowym; klasyczne podejicie
do wnetrza przedsigbiorstwa pozwala je .zinwentaryzowac®, a zasobowe oszacowac.
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biezacych i przyszlych warunkéw otoczenia lub tez ksztaltowac otoczenie tak,

aby dopasowac je do obecnego/ przyszlego potencjalu przedsiebiorstwa’.

Konkurencyjnosé jest umiejetnoscia, ktéra przedsiebiorstwo moze posiasc
i utrzyma¢ w roznym stopniu. Wyniki badania konkurencyjnosci w okreslonym
punkcne w czasie, przy obranym punkcie odniesienia moga by¢ nastgpujace:

przedsigbiorstwo ma lepsza pozycje, co oznacza, ze uangn@lu przewage kon-
kurencyjna — przewaga konkurencyjna moze wyrazac sie w posiadaniu lep-
szego (ilosciowo ilub jakosciowo) potencjalu konkurencyjnego - szczegél-
nie cennych zasobéw i/lub umiejetnosci lub kompetencji — oraz umiejetnosci
wykorzystania go (tj. strategii) i dotarcia do klienta z oferta oceniong jako
atrakcyjniejsza, a co za tym idzie zajecie lepszej pozycji rynkowej i osia-
ganie lepszych wynikéw finansowych;

* przedsiebiorstwo ma identyczna pozycje konkurencyina, co uklad odniesie-
nia (np. inne przedsiebiorstwo lub statystyczny, sredni konkurent w bran-
zy)® - zajmowanie identycznej pozycji konkurencyjnej nie oznacza jednak,
ze potencjal i strategia poréwnywanych podmiotéw sa ilosciowo i jako-
Sciowo podobne;

* przedsigbiorstwo ma gorsza pozycje, co oznacza, ze istnieje luka konkuren-
cyjna pomiedzy organizacja a punktem odniesienia.

Luka konkurencyjna, tak jak i przewaga konkurencyjna, jest pojeciem wie-
lowymiarowym i dopiero jego dekompozycja dostarcza odpowiedzi na pytanie,
jak dany typ luki zlikwidowaé, a tym samym doprowadzi¢ w przyszlosci do
stanu co najmniej réwnosci z punktem odniesienia.

Rodzaje luk konkurencyjnych

Luka jako synonim braku, jest zar6wno wynikiem, jak i oceng zestawienia
roznych uktadéw/ systeméw. Moze obrazowaé niedomaganie calosci ukladu (tu:
przedsiebiorstwa) badz tez tylko jego czesci. Luka jest efektern pomiaru odleglo-
$ci przedsigbiorstwa od obranego punktu odniesienia, sporzadzonym w sposéb
zobiektywizowany badz naznaczony ocena subiektywna. Wynik pomiaru stanowi
podstawe do oceny, jaka jest odleglos¢ od danego punktu odniesienia i jak da-
lece ta odlegloé¢ zagraza bytowi i/lub rozwojowi organizacji bedacej przedmio-
tem porownan. Nastepny logicznie etap rozwazan na temat wynikow dokona-
nego pomiaru obejmuje poszukiwanie zZrédel zaistnienia stwierdzonej luki.

W tablicy | przedstawiono rodzaje luki konkurencyjnej wyodrgbnione ze
wzgledu na kryteria: pochodzenia czynnika przyjetego za punkt odniesienia
dla poréwnan, stopnia obiektywizmu oceny luki w przedsiebiorstwie oraz

Drugi wariant beda prawdopodobnic realizowaé jedwnie liderzy nmkowi o bardzo silnvm po-
tencjale konkurencyjnym.

&  Przez fredniego konkurenta moina rozumieé dominante lub mediang zbioru stanowigcego
odniesienie; przedsigbiorstwa liczebnie dominujace w danej branzy, na danym rynku lub ez
przedsiebiorstwo o statystycenie Srednich, przecietnych wynikach w danej branzy, na danym
rynku.
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stopnia zagrozenia, jakie stanowi zidentyfikowana luka dla przetrwania i roz-

woju organizacji’.

Tablica 1
Rodzaje luki konkurencyjnej przedsiebiorstwa
Luka teoretvcma obrazuje rdimice pomiedzy
wizjg przedsichiorstwa 2 reczywistodcig, shuiy
Luka teoretyczna za punkt odnicsienia prey wytyczaniu
stan faktycny przedsighiorstwa | dalekosieinych celdw. Wizda preedsichiorstwa jest
a przedsigbiorstwo idealne przy tvm kompilacia wyobrazefi decvdentdw
Punkt odniesienia: preedstawiane w teorii ekonomii | w organizacii, wynikajacych (chociaghy crefciowo)
- typ idealny i zarzadrania z propagowanych zalecef teoretvezmvch
- oloczenie dotvczacveh stanu, struktury i sposobu zachowania
przedsichiorstwa w danym otoczeniu
Luka wobec otoczenia Luka konkurencyjna wobec sit reprezentujacych
konkurencyinego otoczenie konkurencyjne — 5 st Portera,
przedsiehiorstwo a jego grup strategicznych i oczekiwaniami
otoczenie konkurencyjne stakeholders
i interesariusze (stakeholders)
Luka faktycma Faktyczna, obiektywnie oceniona odleglodé
Postrzeganie firmy od punkmu odniesienia.
(poziom Luka jaks przedsighiorstwo postrzega, wynik
ohiektywizmu oceny) Luka percepdi samooceny. Im wigksze odchvlenie od
obiektywnego poziomu hiki, tym wieksze
zagrmzenie dlz konkurencyjnoéci przedsiebiorstwa
Caloksztalt / wighszos¢ elementow strategii ilub
Zalores wystepowania’ Luka knmpleksowa potencjaby oceniana jako gorsza w stosunku do
w prredsichiorstwie Czedt elementtw strategii Vub potenciatu
Luka wycinkowa oceniana jako gorsza w stosunku do punkm
Luka, kidrej wystepowanie jest rOWnOZNaczne
Luka krytycma z kryzysem przedsiehiorstwa (katastrofa,
problemem prayvstosowawczym)
Luka, ktirej wystepowanie powoduje, 2e firma
Luka zagrodenia stoi w oblicz powainegp zagrozenia swojej
obecnie korzysinej pozyeji. Klucrowe mmaczenie
Sita wplywu na ma czas likwidacyi luki
preetrwanie i rozwdj Luka, kidra decyduje o pozycii wrailiwej firmy,
preedsighiorstwa Luka wrailiwosci nie zamknigcie jej spowoduje klopoty, ale na
drialania naprawcee jest wigcej czasu nik
w prrypadku zagrogenia
Symacja, w ktdrej firma nie jest doskonata, ale ma
Luka / Stan wrglednego rnacznie wiecej sit niz stabeded, konjeceny jest
bezpleczefistwa monitoring sytuacii, likwidowanie stabodet,
wzmacnianie silmych stron, doskonalenie

Zrédio: opracowanie wlasne

7 Punktem wyjécia przedstawionych w tablicach 1 i 2 typologii luk konkurencyjnych byla kla-
syfikacja stworzona przez M. Gorynig, ktéry zaproponowal podzial na luke pozycji, strategii
i potencjalu. Na pozycje konkurencyjna wplywa petencjat przedsiebiorstwa i jego strategia
[Gorynia (red.), 2002, s. 92-93).
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Trzeba zaznaczyé, ze wszystkie rodzaje luki opisane w tablicy 1, mogg wy-
stepowaé w odniesieniu do wszystkich analizowanych wymiaréw konkurencyj-
nosci; ogdlnie pozycji konkurencyjnej badz jedynie potencjalu czy strategii
przedsicbiorstwa.

W zaleznosci od przyjetego punktu odniesienia bedziemy méwié o réznych
rodzajach luki. Najbardziej znanym podzialem, wyznaczonym przez rozpo-
wszechniony sposéb analizy przestrzeni gospodarczej, jest konfrontacja przedsie-
biorstwa (jako ukladu otwartego i traktowanego jako calo$¢ badi zdekom-
ponowanego na elementy) z réinymi obszarami makrootoczenia i otoczenia
konkurencyjnego. O wystepowaniu luki konkurencyjnej w przedsigbiorstwie
mo#na jednak méwi¢ jedynie w odniesieniu do otoczenia konkurencyjnego,
bowiem tylko w ramach otoczenia blizszego istnieje mozliwos¢ dokonania po-
réwnan podobnych do siebie bytéw; tutaj przedsigbiorstw. Makrootoczenie
moze by¢ zaé (podobnie zreszta jak i otoczenie konkurencyjne) #rédlem, przyczy-
na wystapienia luki. Stwierdzenie niekonkurencyjnosci moze by¢ rdéwniez efektem
krytycznego spojrzenia na posiadang kompozycje i charakter potencjalu oraz
realizowanej strategii i skonfrontowania ich z zaleceniami, wytycznymi wyplywa-
jacymi z twierdzen teoretycznych. Luka moze mie¢ takze charakter zobiektywi-
zowany (np. byé wynikiem pomiaru i oceny dokonanych przez niezalezne od
organizacji oérodki, wedlug zestandaryzowanej, jednolitej metody) lub tez stano-
wi¢ wynik subiektywnej oceny pozycji, potencjalu badz strategii przedsiebiorstwa.

Problem luki konkurencyjnej moze dotyczyé przedsigbiorstwa w réznym
stopniu — luka moze byé kompleksowa, tzn. moze dotyka¢ calosci przedsigbior-
stwa (jego potencjalu i strategii, a co za tym idzie pozycji konkurencyjnej)
badZ tez obejmowaé poszczegélne elementy systemu, jakim jest przedsigbior-
stwo. Luka kompleksowa jest zarazem wigkszym zagrozeniem dla przetrwa-
nia przedsiebiorstwa niz niekonkurencyjnoé¢ o charakterze wycinkowym.

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, ze zaproponowane kryteria podziatu slu-
#a celom analitycznym, pozwalaja uporzadkowad réine aspekty badania luki
konkurencyjnej. Wyodrebnionych za ich pomoca luk nie nalezy traktowac od-
dzielnie, bowiem mozliwe jest wystapienie réznych ich typéw lacznie w ra-
mach jednego przypadku, np. luki o charakterze krytycznym, lecz wycinko-
wym, ktéra to luka nie ma charakteru obiektywnego, gdyz jest jedynie odbiciem
pesymizmu w odbiorze rzeczywistosci i samoocenie firmy w odniesieniu do
otoczenia konkurencyjnego.

Przyczyny zaistnienia luki konkurencyjnej wskazano w tablicy 2. Wigk-
szo$¢ z tych przyczyn ulokowano we wnetrzu przedsiebiorstw, w obrebie jego
potencjatu badZ strategii, co jest wynikiem przyjecia procesowej perspektywy
konkurencji charakterystycznej dla nurtu zasobowego w teorii firmy. Nie ozna-
cza to jednak, ze nie dostrzezono roli struktury otoczenia jako przyczyny za-
istnienia luki (a dla innych podmiotéw np. Zrodla przewagi konkurencyjnej).

Otoczenie moze by¢ przyczyna powstania luki w przedsiecbiorstwie jedynie
wowczas, kiedy zaistnialych w $rodowisku zdarzen nie mozna bylo przewidziec,
a organizacja jest wobec nich bezsilna, pomimo potencjatu i dzialania zgodnego
z trendami otoczenia gospodarczego oraz wytycznymi teorii ekonomicznych
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i zarzadzania. Przykladem takich zdarzen sa np. dziatania natury pozaekonomicz-
nej prowadzace do osiagania konkurencyjnoséci pozarynkowej, ograniczajac kon-
kurencje na rynku; moga to by¢ zmowy monopolistyczne i/lub poszukiwanie
nieuzasadnionej renty (rent seeking) w drodze gry politycznej, wywieranie wply-
wu na sfere regulacyjna gospodarki w celu uksztaltowania korzystnych dla siebie
warunkéw funkcjonowania przy jawnej czy ukrytej dyskryminacji konkurentéw.

Tablica 2
Obszary/ preyezyny zaistnienia luki

Wymiar/ | Przyezyna zaistnienda luki Opis prayczymy

Sytuacie, ziawiska w otoczeniu (makro bad? konkurencyjnym),
na ktire przedsichiorstwo nie ma wphywu | nic moZe im zapobiec
Otoczenie | Bezsilno$t wobec ofoczenla | pomimo braku luki w potencjale i strategii: np. slabsza porygja
przetarpowa w grze polityerne], od ktdrej zalezy ksztalt otoczenia;
jawna dyskryminacja przedsichiorstwa®
Luka przejawiajaca sie nisdostatecrnym ilodciowo i jakosciowo
Potencjal nieadekwatny | wyposaieniem firmy w elementy potengjatu w stosunku do
wymagafi ynku (popytu) ilub potenciahy posiadanego praez
konkurentdw/czy tei wymagafi makrootoczenia
Luka przejawiajaca sie w sztywnodel zasobdw, kidry 1o stan nie
Potencjal nieclastyczny porwala zmieni¢ strategii. Sziywnosé zasobéw mode preejawiac sie
Potencjal np. w ich waskim, specyficznym zastosowaniu przy jednoczesnym
braku modliwedd ich modyfikadi
Luka polegajaca na nieoptymalnej strukturze zasobdw z punktu
widzenia ich racjonalnege wykorzystania, mamotrawstwo
Potencial nieefekivamy posiadanych zasobdw, malo wydajne procesy (fancuch wartosci),
nicefekiywne ciagi komunikacyjne | decynyne, luka
w kompetencjach zarzadezych strategiconych i operacyjnveh, luka
w kompetencjach wykonawczych
Luka polegajgca na myinvin (w konfrontacji z oczekiwaniami
otocrenia) podejsciu do posiademych zasobdw i pomyéle na ich
wykorzystanie = blednym planie strategicznym/ blednym kierunku

strategicznym.
Nieadekwatna strategia 'lﬂu’fmkaz
(Luka zaloded) * opracowania strategii w oparciu o bledne zatokenia, wyratone

w misji, celach, wizji strategicenej,
* bigdow pomniaru i oceny otoczenia,
Strategia * bigddw pomiaru i oceny posiadanego potencialu,
* ppracowania strategii na podstawie blednej percepcii wynikow
prawidbowej analizy potencjatu i otoczenia
Luka polegajgca na niewlasciwej realizacii strategii, co sprawia,
i jest ona nie tak skuteczna ilub wydajna jak zakladano, czv jak
I=:r'ft:'-m-'ﬂlﬂrrs'-

za:mdu:uarmhuq planu, poddaniu sig dryfowi strategicznemu,

* bleddw realizacii na poriomie zarzadzania strategicznego,
* bleddw realizacji na poriomic operacyimym

Nieefektywna strategia
{Luka wykonania)

Zrodlo: opracowanie wlasne

8  Podzialu konkurencyjnosci na rynkowa i pozarynkowa dokonali [Gorynia, Stepien, Sulimow-
ska, 2000].
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Destrukcyjny wplyw otoczenia na przedsigbiorstwo bedzie tym wiekszy, im
wigkszy bedzie stopien wykazywanej przez to otoczenie burzliwosci, czestotli-
wosci, predyktywnosci i nowatorstwa zmian zachodzacych we wszystkich jego
obszarach (polityczno-prawnym; gospodarczym - w tym branzowym, konku-
rencyjnym; spolecznym; technologicznym; sferze érodowiska naturalnego) [An-
soff, 1985]. Burzliwe $rodowisko nie jest uzasadnieniem dla szukania jedynie
zewnetrznych przyczyn kryzysu przedsigbiorstwa (objawiajacego sie m.in. luka
konkurencyjna); otoczenie bowiem, nawet najmniej przewidywalne, jest wspol-
ne dla wielu podmiotéw i majg szanse istnie¢ w nim jedynie te organizacje,
ktére dzigki swoim cechom wewngtrznym (potencjatowi i strategii) sa zdolne
do adaptacji i czerpania korzysci z zewnetrznych uwarunkowan.

To wnetrze przedsigbiorstwa determinuje jego przetrwanie i rozwéj. Przy-
czyn braku konkurencyjnosci i pojawienia sie luki konkurencyjnej mozna szu-
ka¢ zaréwno w potencjale, jak i strategii organizacji. Problemy, jakie moga
tkwi¢ w potencjale i strategii, uporzadkowano wedlug schematu:

* problemy wynikajace z braku dopasowania do ilo§ciowych wymagan oto-
czenia - ich wystapienie $wiadczy o braku adekwatnosci danej sktadowej
wngtrza do punktu odniesienia; brakiem adekwatnoéci moze cechowaé sie
zarowno potencjal (lub jego poszczegélne elementy), jak i strategia na po-
ziomie planéw/zamierzen; nieadekwatne wnetrze utrudnia lub wrecz unie-
mozliwia firmie przystosowanie sie do warunkéw otoczenia nie dajac moz-
liwoéci sprostania wymaganiom;

* problemy wynikajace z braku odpowiedniej mobilnoéci, uniwersalnosci
potencjalu - potencjal nieelastyczny nie zostawia firmie zbyt szerokiego
pola manewru w sytuacji wystapienia znaczacych zmian warunkéw jej
funkcjonowania; sztywnos¢ zasobéw oznacza trudnosci przy przechodze-
niu do nowych obszaréw dziatalnosci, zmianie profilu przedsiebiorstwa,
biezacej, plynnej adaptacji do zmian na rynku; trzeba tu zaznaczy¢, ze
analiza brakéw w strategii dotyczy braku jej elastycznosci, jednak nie zo-
stal on odrebnie pokazany, sztywnosé strategii skutkuje bowiem brakiem
adekwatnosci lub efektywnosci, zwlaszcza w warunkach turbulentnego
oloczenia;

* problemy zwigzane z niewlasciwym ukladem/wykorzystaniem wlasciwego
wngtrza — moga si¢ przejawia¢ np. nieprawidlowym ukladem i negatyw-
nym wzajemnym oddzialywaniem poszczegélnych zasobéw (nieefektywna
kompozycja potencjalu) badz tez niewtasciwym, suboptymalnym ich zaan-
gazowaniem (nieefektywna strategia); o braku efektywnosci wnetrza $wiad-
cZy sytuacja zaistnienia luki konkurencyjnej na poziomie przedsiebiorstwa,
pomimo niewielkich réznic w stosunku do rywali w obrebie posiadanych
zasobdw, tak jesli chodzi o kapital rzeczowy, finansowy czy ludzki, jak i o po-
siadane umiejetnosci techniczne i technologiczne.

Trzeba zauwazy¢, ze zaproponowane w tablicach 1 i 2 typologie ukazuia
luke konkurencyjna z réznej perspektywy. W rzeczywistosci gospodarczej mo-
ga wystgpowac rézne kombinacje luk o rozmaitych przyczynach ich powsta-
nia. Mozemy mie¢ np. do czynienia z luka nieelastycznego potencjatu, na kté-
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ra zlozylo sie wiele bledéw w innych obszarach przedsigbiorstwa. Sztywny
potencjal (np. malo wydajne ciagi technologiczne) moze by¢ wynikiem biedu
zarzadzania w przeszlosci — czyli majacej wowczas miejsce luki zwigzanej z nie-
adekwatna strategia (np. zignorowaniem stabych sygnaléw rewolucji techno-
logicznej w branzy), powiazanej z nieadekwatnym potencjalem (przykladowo:
nickompetentnym sztabem technologéw/ kierownictwa).

Wystapienie danego rodzaju luki jest zdeterminowane pojawieniem sig okre-
$lonego ksztaltu strategii lub potencjatu. Luka jest zdecydowanie powazniej-
sza, jesli dochodzi do polaczenia mankamentéw potencjalu i strategii.

Powiazania pomiedzy Zrédlem luki, a jej sila i stopniem zagroZenia dla ist-
nienia przedsiebiorstwa przedstawiono w tablicy 3.

Luka o najpowazniejszym znaczeniu dla przedsigbiorstwa charakteryzuje
sie jednoczeénie catkowitym brakiem adekwatnosci, elastycznosci i efektywno-
§ci potencjalu oraz bledna strategia. Taka sytuacja $wiadczy o agonalnej fazie
kryzysu w przedsigbiorstwie, a prawdopodobiefistwo zamknigcia luki, przy za-
stosowaniu nawet najbardziej radykalnych programéw naprawczych, jest bar-
dzo niewielkie?. Przypadek przedsiebiorstwa znajdujacego si¢ w wyzej opisa-
nej sytuacii jest przykladem luki krytycznej i kompleksowej. Zrédlem powstania
luki krytycznej moze byé réwniez strategia, calkowicie niezgodna z oczekiwa-
niami otoczenia/zajmowana przez przedsiebiorstwo domena lubfi catkowicie
nieefektywna, co przejawia sie w dryfie strategicznym.

Zakwalifikowanie braku adekwatnosci, jako cechy wywolujacej sytuacje kry-
tyczna w przedsiebiorstwie, jest uzasadnione znaczeniem tego kryterium dla
przetrwania przedsigbiorstwa jako cafoéci. Warunkiem koniecznym do funk-
cjonowania w okreslonym systemie (tu np. branzy lub terytorium) jest umie-
jetnoéé przystosowania na poziomie podstawowym, nie zagrazajacym wyginig-
ciem. Zachowanie przedsiebiorstw w $rodowisku jest podobne do zachowania
organizméw zywych, a walka tych ostatnich o przetrwanie zdeterminowana
jest iloécia i jakoscia cech wewnetrznych umozliwiajacych przede wszystkim
istnienie. Przedsiebiorstwa jednak, w przeciwiefistwie do teorii Darwina, glo-
szacej m.in. przypadkowos¢ rozwoju gatunkéw, z zalozenia zachowuja sig roz-
myélnie i moga ksztaltowaé swéj potencjal tak, aby co najmniej przetrwac,

%  Wyrdinia si¢ kilka faz rozwoju kryzysu w organizacji. Poczatkiem jest pojawienie sig pierw-
szych micpokojacych sygnaléw o zagrofeniu, ktére to informacje s najczesciej ignorowane.
Dalszy etap to proba definicji kryzysu - zazwyczaj przyjmuje ona postac zagrodenia o cha-
rakterze zewnegtrznym, niezalesnym od przedsiebiorstiwa, takim, na ktére nie ma ono wply-
wu, co jest usprawiedliwieniem dla braku podejmowania krokéw przystosowawczych. Faza
kolejna to, w zaleznoéci od autora, uczenie si¢ nowej sytuacji poprzedzone prébami zapobie-
#enia jej rozwoju bads podejmowanie slabych dzialan interwencyjaych. Etap koficowy to,
w przypadku niewlasciwej percepcji charakteru kryzysu i niemrawych dzialan zaradczych,
nieprzystosowanie przedsiebiorstwa objawiajace sig calkowita niezdolnoscia stawienia czola
zagrozeniu. W przypadku organizacji zdolnych do rozpoznania przyczyn i charakteru kryzy-
su nastepuje jego opanowanie i zmniejszanie jego destrukcyjnego oddzialywania. Szerzej na
temat zarzadzania w kryzysie traktuja m.in. prace: [Slatter, 1984], [Pauchant, Mitroff, 1992],
[Meyers, 1. Holusha, 1988].
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aby moc odnosi¢ sukces, wyrazony chociazby przewaga konkurencyjna!?. Nie
wszystkie przedsigbiorstwa sa jednakowo zdolne do przetrwania (nie maja od-
powiedniego wnetrza, czyli potencjatu i strategii) i dlatego czes¢ z nich ginie.

Zostaja te dostatecznie (z adekwatnym wnetrzem), dobrze (np. z

adekwatnym

i elastycznym wnetrzem) i najlepiej przystosowane (z adekwatnym, elastycz-
nym i wydajnym/efektywnym wnetrzem) oraz takie, ktére zdolne sa przewi-
dzie¢ nadchodzace zmiany i z wyprzedzeniem wyksztalci¢ odpowiednie cechy!!.

Tablica 3
Sila luki konkurencyjnej a frddlio jej powstania
Rodzaj fuki Moment Wystgpuje, Wstepuje, gy Wystepuje, gdy
wystapienia luki | gdy potencjal | w obszarze strategii pozycja konkurencyjna
jest obecnie | obecnie obserwuije sie W ostatnim czasie
Czas teraimiejszy | Nieadekwatny | Dryf strategiczny lub Obniryla sie maczaco,
driatanie w dusej wikazuje na duig
razhieimodel z trendem | odleglosé od konkurentiw,
ToOrwoju (IDCZENIA, spadek zarnacza sie
Luka krytyema Sytuacia zaskoczenia zwlasreza w obszrze
strategiczneso lub wynikdw finansowych
kryzysu palacego o | (straty, niekorzystne |
wyraine ornaki Tuki wartosci wskadnikiw |
krytvcznej wskarujacych na :
zagrodenie kryzysem)
Bliska przyszioéé | Nieelastyczny | Dzialanie w rozhieinodc | Stopniowo sig pogarszala
(w otoczeniu | z trendem rozwaju
Luka zagrofenia buraliwym] lub | otoczenia w odniesieniu
niewydajny do ezefei kluczowych
czynnikiw sukcesu (KCS)
Dalsza preysrdodd | Nieelastycrny | Daialanie w rozbieimosci | Pozostawala na
[w otoczeniv | z trendem rozwoju niezmienionym paziomie,
stabilmym) lub | otoczenia w odniesienin | wahata sie ewentualnie
Luka wratliwosc niewydajny do czedci KCS - nieznacenic si¢ pogarszala
niewlateiwa polityka
rozwoju preysziych
podstaw konkurencyinosci
Daleka preyvseiosé | w niewielkim | Dzialanie w rozhieinedei | Byla zadowalsjaca,
stopniu z trendem rozwoju wskarywala na przewage
Sytuacja niewydajny otoczenia w odniesieniu | konkurencyina, nawet
wzglednego do niektorych, monopal
bezpieczefistwa pomniejszych wagowo
KCS - bledy w polityce
rozwijania preyseiych
podstaw konkurencyjnosci

Zrodlo: opracowanie wiasne

0 Przedsigbiorstwa stanowia egzemplifikacie teorii Lamarcka, odrzuconej przez biologie i sprzecz-
nej z poiniejsza teoria Darwina rozwoju gatunkéw. ,Lamarckowskie” podejscie do problemu
ewolucji polega na potraktowaniu, podmiotéw (tu podmiotéw gospodarujacych) jak inteli-
gentnych organizméw, zdolnych do wyksztalcenia cech i zachowan pozwalajacych im prze-
trwaé w zmiennym otoczeniu. Wiecej na temat ekologii organizacji patrz m.in. [Boulding,
1981]); [Hannan, Freeman, 1984); [Haveman, 1992]; [Nicolaidis, 1996].

of Fame) [Miles, Snow, 1984].

Te ostatnie Ch. Miles i 5. Snow nazywaja organizacjami znajdujacymi sie w sali slawy (Hall
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Trzeba podkreéli¢, ze w tablicy 3 wskazano #rédla powstania luki i ich
zwiazek ze stopniem zagrozenia dla przetrwania funkcjonowania przedsiebior-
stwa nie definiujac poszczegdlnych elementéw potencjalu czy cech strategii.
Luka moze by¢ np. bezpoérednim i palacym zagrozeniem dla przedsiebiorstwa
(luka krytyczna) nawet wowczas, kiedy brakiem adekwatnosci cechuja sie niekts-
re, lecz kluczowe, z punktu widzenia kreowania przewagi konkurencyjnej ele-
menty potencjalu!2. Mamy wéwczas do czynienia z krytyczng luka wycinko-
wa. Luka wycinkowa jest mniejszym zagrozeniem dla przedsiebiorstwa, choé
jej destrukcyjna sila wzrasta, tym bardziej im w wiekszym stopniu go dotyczy.

Przy okazji rozwazan dotyczacych pomiaru i analizy charakteru luki kon-
kurencyjnej nalezy podkresli¢, Ze takie badania przeprowadzane sa w odnie-
sieniu do teraZniejszego obrazu otoczenia; a szczegdlnie w relacji do bieza-
cych oczekiwan otoczenia co do ksztaltu i charakteru elementéw potencjatu
i strategii. Jakkolwiek jest to dzialanie zrozumiale i powszechne, to trzeba pa-
migtac o tym, Ze otoczenie ewoluuje w okreslonym tempie i konkurencyjna
warto$¢” potencjatu i strategii ulega zmianie nawet wtedy, kiedy one same po-
zostaja niezmienne.

Ewolucja ,dotyka” wszystkie przedsiebiorstwa zaréwno te, kiére odkryly
konkurencyjne braki, jak i te, ktore ciesza sie obecnie przewaga konkurencyi-
na. Te ostatnie, ktérych nie dotyka koniecznosé¢ likwidacji luki, powinny jed-
nak pilnie obserwowa¢ wlasne wnetrze, czy nie dochodzi w nim do wypaczen
spowodowanych sytuacja przewagi. Wypaczenia te najczescie] przybieraja po-
sta¢ ,osiadania na laurach” przy towarzyszacym temu osiadaniu dobremu wy-
obrazeniu na temat strategii i potencjalu przedsiebiorstwa. Wlacza sie mecha-
nizm uproszczonego wnioskowania statystycznego; skoro bylismy najlepsi, to
tez tacy bedziemy; skoro to, co zrobili§my, okazalo sie sluszne, to sprawdzi sie
rowniez w przyszlosci. Zachowanie takie jest efektem pulapki egocentryzmu,
ktora wyjasnia koncepcja auropoiesis H. Maturany 1 E Vareli, wywodzaca sie
z teorii systemow. Teoria ta oparta jest na twierdzeniu, ze wszyvstkie organi-
zmy to systemy autonomiczne, zamkniete i ,samowytwarzajace sie”. Oznacza
to, ze podmiot odbierajacy bodzce z zewnatrz porzadkuje je wedlug wlasnych
regul, gdyz nie zna Zzadnej innej formy, metody czy sposobu ich alokacji i in-
terpretacji, niz swoj wlasny punkt odniesienia. Podmiot tworzy sam siebie po-
strzegajac w jemu wlasciwy sposdb otoczenie i internalizujac je wedlug wia-
snych regul. Do zmieniajacego sie $rodowiska dostosowuja sie te podmioty,

12 Identyfikacja kluczowvch elementow kreujacych przewage konkurencyjng jest specyficzna dla
danego przedsigbiorstwa, branzy. Mo#na jednak ogélnie przyjac, e o wartodei zasobu,  punktu
widzenia jego konkurencyjnodci, decyduje trwalosé zbudowanej na jego podstawie przewagi.
Zdaniem J. Barney'a zasoby sg strategicznie waine, jezeli sa: cenne, rzadkie, trudne do imi-
tacji i dobrze zorganizowane - jest o tzw, model VRIO (valuable, rare, inimitable, well or-
ganized resources) [Barney, 1991]. Podobne kryteria trwalodci preewagi proponuje R.M. Grant:
mozliwoéé rawlaszczenia zyskdw wypracowanych przez strategiceny skladnik majatku firmy
przez tg firme; mo#liwoéé utrzymania - trwatodé #rédet generowania zysku; mozliwoéd trans-
feru — mozliwosé przeniesienia #rodel preewagi do innej firmy; modliwoéé skopiowania - po-
datnosé na imitacje [Grant, 1991].
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ktore nie bronia za wszelka cene swojego dotychczasowego wyobrazenia o so-
bie i 0 tym, czym chca byé. Organizacje ,egocentryczne”, czyli te, ktérvch toi-
samosC jest wasko zdefiniowana i wszelkie dzialania skierowane sa na jej
uirzymanie, s narazone na upadek [Maturana, Varela, 1980]; [Morgan, 1996].
Trzeba tu dodaé, ze sklonnoéé¢ do egocentryzmu wzrasta wraz z liczba, cha-
rakterem 1 czestotliwoscia odbieranych przez otoczenie sygnalow o shusznosci
postgpowania w okre§lony sposéb. Sygnaly te moga by¢ rzeczvwiste, badZ tez
pozorne, wytworzone przez podmiot na uzytek wlasny.

Podsumowanie

Stwierdzenie faktu zaistnienia luki konkurencyjnej w przedsicbiorstwie jest
cenne, lecz nie wystarcza do podjecia odpowiednich dziatan majacych na ce-
lu jej likwidacje. Pierwszym krokiem zmierzajacym do zamkniecia luki jest
okreslenie, w stosunku do jakiego punktu odniesienia wystapil brak konkuren-
cyjnoéci, czy jest on natury obiektywnej i jaka jest odleglos¢ pomiedzy pozy-
cja konkurencyjna badanego podmiotu od punktu odniesienia. Ocena odleglo-
$ci da z kolei podstawe do wstepnego stwierdzenia, jaka jest sifa luki i zagrozenie,
jakie stwarza ona swym istnieniem dla przetrwania przedsiebiorstwa.

Spojrzenie na konkurencje, jak na proces, ktorego efekt zalezy od przed-
sighiorstw bedacych jego gléwnymi uczestnikami, sklania do poszukiwania
irodet konkurencyjnosci we wnetrzach organizacji. Choé przyvczyna pojawie-
nia sig przewagi konkurencyjnej moze bvé otoczenie, to Zrodlo owej przewa-
gi (a dla innych podmiotéw powstania luki konkurencyjnej) jest najczesciei
natury pozaekonomicznej.

MNa wnetrze organizacji sklada sig jej potencjal oraz sposéb jego wykorzy-
stania, czyli strategia. Mozliwe sa réine kompozycje” potencjatu 1 strategii,
ktore doprowadzaja do tych samych efektéw, okreslonych przez pomiar pozy-
cji konkurencyjnej. Podmioty zajmujace podobne pozycje konkurencyjne mo-
ga charakteryzowac sie catkowicie odmiennymi ukladami wnetrza. Jedne z nich
moga posiadaé np. adekwatny i elastyczny potencjal, ktéry jednak poprzez
braki w zarzadzaniu strategicznym moze cechowa¢ niska wydajnosc¢ zaanga-
zowanych zasobéw, skutkujaca efektami dalekimi od zamierzen. Inne podmio-
tv za$, przy nawet nieadekwatnym w niektérych elementach potencjale (np.
przy brakach kadrowych badz kapitalowych) sa w stanie, dzieki umiejetnemu
zarzadzaniu na poziomie strategicznym i operacyjnym, doprowadzi¢ do efek-
téw zdecydowanie lepszych niz wskazywalaby na to analiza samego charakte-
ru potencjalu.

Ta sama pozycja konkurencyjna podmiotéw gospodarczych nie pozwala wiec
stwierdzi¢, ktdre elementy wnetrza stanowia o #radle luki. Konieczna jest de-
kompozycja luki na elementy, ktére o niej stanowia i szczegdlowa ocena kai-
dego z nich pod wzgledem jego adekwatnosci, elastvcznosci 1 efektywnosci,
kidre to dziatanie da podstawe do prawidlowego doboru metod naprawczvch
i dostosowania tempa dzialan 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. competitiveness
gap. It specifies its kinds and analyses the main reasons for its occurrence.
Competitiveness gap is an effect of measuring the distance separating a company from
a given benchmark selected either according to objective criteria or biased in any way.
The result of this measurement provides a basis for assessment of the distance from
a given benchmark and of the threat posed by this distance to the existence and/or
development of the organisation subject to comparisons. Kinds of competitiveness 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
lack of competitiveness (a competitiveness gap) is a necessary (but obviously insufficient)
condition for creating of competitive advantage of an enterprise. Most of these reasons
are being looked for inside companies, within their potential or strategy, which is the
consequence of adopting a processive perspective of competition, being characteristic
of the resource approach in the company theory.



