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ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI POZNANSKIEJ
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Marian GORYNIA*

LUKA KONKURENCYJNA - KONCEPCJA
| METODYKA BADANIA

W artykule podjeto prébe wypracowania koncepcji luki konkurencyjnej oraz wska-
zania sposobu pomiaru tej luki. W zaproponowanym ujeciu konkurencyjnos¢ przedsie-
biorstwa moze by¢ opisana za pomocg trzech wymiaréw: pozycji konkurencyjnej, po-
tencjatu konkurencyjnego i strategii konkurencyjnej. Luka konkurencyjna wystepuje
wtedy, gdy firma, ktdrej konkurencyjnos¢ badamy i mierzymy, rdzni si¢ in minus od
konkurenta (konkurentéw) pod wzgledem pozycji konkurencyjnej i/lub potencjatu kon-
kurencyjnego i/lub strategii konkurencyjnej. Kazdy z trzech wyrdznionych wymiarow
konkurencyjnosci (luki konkurencyjnej) wymaga operacjonalizacji, to znaczy opisu za
pomocg zmiennych szczegétowych poddajgcych sie empirycznemu pomiarowi.

Stowa kluczowe: konkurencyjnos$¢ przedsiebiorstwa, luka konkurencyjna, pozycja
konkurencyjna, potencjat konkurencyjny, strategia konkurencyjna

1. WSTEP

Liczba wystepujacych w literaturze sposobdéw rozumienia konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa jest znacznat Wiele z nich charakteryzuje fragmentarycznos¢ i
jednostronnos$¢. Oczywista jest wiec konieczno$¢ prowadzenia dalszych prac zmie-

* Akademia Ekonomiczna Poznan.

1  Zob. np. M. Gorynia, Zachowania przedsiebiorstw w okresie transformacji. Mikro-
ekonomia przejscia, wyd. I, Wydawnictwo AE, Poznar 2000, rozdziat 2; Casson M. red.,
Global research strategy and intemational competitiveness, Basil Blackwell, London
1991;Faulkner D., Bowman C., The essence of competitive strategy, Prentice Hall Intema-
tional, London 1995; Hamel G., Prahalad C.K., The core competence of the Corporation,
“Harvard Business Review” 1990, May-June; Hill Ch.W., Jones G.R., Strategie manage-
ment theory. An integrated approach,. Houghton Mifflin Co, Boston 1992; Porter M.E., On
competition, Harvard Business School Publishing, Boston 1998, Rugman A., Hodgetts
R.M., Intemational business. A strategie management approach, Pearson Education Lim-
ited, Harlow 2000; Stalk G., Evans P., Shulman L.E., Competing on capabilities: the new
rules for corporate strategy, “Harvard Business Review” 1992, March-April.
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rzajagcych do wypracowania catosciowej i wieloaspektowej koncepcji konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa, oddajacej ztozonos¢ zachowan przedsiebiorstw rywali-
zujacych na konkurencyjnym rynku.

Celem opracowania jest zaproponowanie mozliwie cato$ciowego ujecia pro-
blemu konkurencyjnosci przedsiebiorstwa. Ujecie to winno ujmowac réwnoczes$nie
najwazniejsze aspekty konkurencyjnych zachowan przedsiebiorstw. W rezultacie
mozliwe powinno sie sta¢ zaproponowanie takiego sposobu oceny konkurencyjno-
§ci przedsiebiorstwa, ktory wolny bytby od wyzej wspomnianych zarzutéw frag-
mentarycznosci ijednostronnosci.

Sformutowanie koncepcji konkurencyjnosci, a nastepnie schematu analityczne-
go stuzacego do jej poznania wymaga dokonania rozréznienia pomiedzy konku-
rencyjnoscig ex ante a konkurencyjnoscig ex post.

W dalszej kolejnosci nalezy zaproponowaé taki sposéb operacjonalizacji poje-
cia konkurencyjnosci, aby mozliwe byto dokonanie pomiaru konkurencyjnosci
rzeczywistych przedsiebiorstw.

W opracowaniu przyjeto, ze roznice w konkurencyjnosci miedzy firmami moga
by¢ okreslane mianem luki konkurencyjnej. Na przyktad zasadne jest mowienie o
wystepowaniu luki konkurencyjnej pomiedzy przedsiebiorstwami polskimi a unij-
nymi w Swietle przystgpienia Polski do Unii Europejskiej.

2. KONKURENCYJNOSC EX ANTE | EX POST, POZYCJA
KONKURENCYJNA, POTENCJAL. KONKURENCYJNY,
STRATEGIA KONKURENCYJNA, LUKA KONKURENCYJNA

Proponuje sie nastepujacg konwencje terminologiczna:

- konkurencyjno$¢ ex post to obecna pozycja konkurencyjna. Osiggnieta pozy-
cja konkurencyjna jest skutkiem zrealizowanej strategii konkurencyjnej i strategii
konkurencyjnych rywali,

- konkurencyjnos¢ ex ante jest to przyszta (prospektywna) pozycja konkuren-
cyjna. Jest ona okreslona miedzy innymi przez relatywng (czyli odniesiong do
umiejetnosci rywali) zdolno$¢ przedsiebiorstwa do konkurowania w przysztosci,
czyli przez jego potencjat konkurencyjny; innymi stowy jest to konkurencyjnosé¢
mozliwa do zrealizowania. Budowe i wykorzystanie potencjatu konkurencyjnego
opisuje strategia konkurencyjna planowana lub zamierzona. Strategia konkurencyj-
na przedsiebiorstwa jest wiec kategorig analityczng umozliwiajgca przejscie od
potencjatlu konkurencyjnego, czyli konkurencyjnosci potencjalnej (ex ante) do
konkurencyjnos$ci rzeczywistej, czyli zrealizowanej (ex post). Strategie konkuro-
wania sg stosowane po to, aby firma mogta zajac jak najlepszg pozycje konkuren-
cyjng. Osiggniecie pozadanej pozycji konkurencyjnej uwarunkowane jest posiada-
niem przewagi konkurencyjnej. Posiadanie przewagi konkurencyjnej jest warun-
kiem sine qua non zajecia dobrej pozycji konkurencyjnej. Przewaga konkurencyjna
moze mie¢ charakter kosztowo-cenowy i/lub jakosciowy (rézniczkowy). Przewaga
konkurencyjna jest efektem zastosowania zbioru instrumentow konkurowania,
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ktore sg sktadnikami strategii konkurowania. Do instrumentow konkurowania zali-
cza sie2: jako$¢ produktow, cena, odmienno$¢ oferowanych produktow, elastycz-
nos$¢ dostosowywania produktow do potrzeb odbiorcéw, czestsze od innych wpro-
wadzanie na rynek nowych produktéw, zapewnianie potencjalnym klientom do-
brego dostepu do produktdéw (rozwinieta sie¢ dystrybucji, informacji itp.), szero-
kos¢ asortymentu, reklama, promocja sprzedazy, zakres S$wiadczonych ustug
przedsprzedaznych, zakres Swiadczonych ustug posprzedaznych, ceny ustug po-
sprzedaznych, jakos$¢ ustug posprzedaznych, warunki i okres gwarancji, wizerunek
firmy, marka produktu, warunki ptatnosci, rozbudzanie nieznanych dotychczas
potrzeb (kreowanie potrzeb).

Wobec powyzszego konieczne jest zdefiniowanie na potrzeby niniejszego opra-
cowania poje¢ potencjatu konkurencyjnego i pozycji konkurencyjnej. Potencjat
konkurencyjny przedsiebiorstwa moze by¢ rozumiany w waskim i szerokim zna-
czeniu. W waskim znaczeniu potencjat konkurencyjny to wszystkie zasoby wyko-
rzystywane lub mozliwe do wykorzystania przez przedsiebiorstwol A Zasoby dajg
sie zakwalifikowaé do trzech grup3s

- zasoby pierwotne,

- zasoby wtérne,

- zasoby wynikowe.

Zasoby pierwotne to filozofia przedsiebiorcy oraz mozliwosci zgromadzenia w
organizacji przedsiebiorstwa know-how i innych zasobdw (wyposazenie w nie-
zbedny do dziatania kapitat). Zasoby wtdérne obejmujg: materialne czynniki pro-
dukcji (Srodki trwate, materiaty, surowce i potprodukty oraz srodki eksploatacyj-
ne), zasoby kadrowe, innowacje, kanaty dystrybucji, sposob zorganizowania przed-
siebiorstwa i zasoby informacyjne. Przez zasoby wynikowe rozumie sie natomiast:
image (wizerunek, a w szczeg6lnos$ci znajomos$¢ marki) przedsiebiorstwa, stosunek
(przywiazanie) nabywcy do produktu oraz bariery przestawienia sie odbiorcéw na
innych dostawcéw.

W szerszym znaczeniu potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje na-
stepujgce elementy®:

2 M. Haffer, Instrumenty konkurowania, w: Budowanie potencjatu konkurencyjnosci
przedsiebiorstwa, red. M.J. Stankiewicz, TNOIK “Dom Organizatora”, Torun 1999, s. 52.

3Zob. T. Grabowski, Wzorzec rynkowego zachowania sie przedsiebiorstwa, w: Droga
do rynku. Aspekty mikroekonomiczne, red. W.J. Otta, Wydawnictwo AE, Poznan 1994, s.
171-183.

4 Niekiedy zamiast okre$lenia potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa stosowane jest
okreslenie potencjat konkurencyjnosci. B. Godziszewski definiuje potencjat konkurencyj-
nosci jako system zasobdw materialnych i niematerialnych umozliwiajgcych przedsiebior-
stwu zastosowanie optymalnych instrumentdw skutecznego konkurowania. B. Godziszew-
ski, Potencjat konkurencyjnosci przedsiebiorstwa jako zrédto przewag konkurencyjnych i
podstawa stosowanych instrumentéw konkurowania, w: Budowanie potencjatu..., op. cit., s.
7.

51bidem, s. 178.

6 M. Gorynia, W.J. Otta, Zachowania przedsiebiorstw poznanskich w okresie przejscia -
gra konkurencyjna i pozycja rynkowa, “Optimum - Studia Ekonomiczne” 1998, nr 1
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- kultura przedsiebiorstwa,

- jego zasoby (szeroko rozumiane),

- struktura organizacyjna przedsiebiorstwa,

- wizja strategiczna przedsiebiorstwa,

- wiasciwy dla przedsiebiorstwa sposdb zachowania sie (proces tworzenia
strategii).

Kultura przedsiebiorstwa okresla, ktdre sposoby zachowania sie gospodarczego
sg preferowane przez wiascicieli, kierownikdw i pracownikéw. W jednych przed-
siebiorstwach priorytet zyskujg zachowania nowatorskie. W innych przewage majg
zachowania zachowawcze. W jednych przedsiebiorstwach ryzyko podejmowane
jest chetnie, inne przedsiebiorstwa wykazujg awersje w stosunku do ryzyka. Ogol-
nie rzecz biorgc jedne przedsiebiorstwa moga wykazywac¢ kulture sprzyjajaca za-
chowaniom konkurencyjnym (np. przedsiebiorczym), podczas gdy inne takiej kul-
tury nie posiadaja.

Zasoby przedsiebiorstwa wyznaczajag mu pole manewru w otoczeniu gospodar-
czym i spotecznym. Ich ilo$¢ ogranicza skale dziatania. Ich elastycznos$¢ i mobil-
no$¢ wplywa na mozliwosci zmiany pozycji przedsiebiorstwa w otoczeniu. Szero-
ko rozumiane zasoby przedsiebiorstwa obejmujg zasoby kadrowe, technologiczne,
materiatowe, finansowe oraz zasoby niematerialne (np. reputacje). Dostepne przed-
siebiorstwu zasoby redukujg zbior zachowan mozliwych (w danych warunkach
otoczenia) do zbioru zachowan wykonalnych. llo$¢, charakter i alokacja zasobow
przedsiebiorstwa wptywajg tez na mozliwosci uzyskania przewagi konkurencyjnej.

Organizacja przedsiebiorstwa okresla, czyje preferencje w przedsiebiorstwie
beda miaty wieksze, a czyje mniejsze znaczenie. Na strukture organizacyjng przed-
siebiorstwa sktadaja sie: podziat wtadzy, podziat pracy i sie¢ tgcznosci.

Na rzeczywiste zachowanie sie przedsiebiorstwa wplywa tez istniejgca wizja
strategiczna (niekiedy formalny plan strategiczny), okreslajgca jego domene celo-
wag, misje i sposéb zachowania sie. Znaczenie istniejacej wizji zalezy od jej kla-
rownosci, zakresu jej poparcia (przez osrodki wiadzy, wewnatrz i na zewnatrz
przedsiebiorstwa), dotychczasowych doswiadczen w jej realizacji oraz mozliwosci
wprowadzeniajej w zycie.

Strategia przedsigbiorstwa wytania sie z procesu tworzenia strategii. Sktadaja
sie nan dwa subprocesy - proces formutowania wizji (planu) strategicznej oraz
proces wdrazania wizji (planu) w zycie. Poszczegolne przedsiebiorstwa dysponuja
wypracowanymi rutynami poszukiwawczymi, planistycznymi i realizacyjnymi.
Czynniki zewnetrzne i wewnetrzne powodujg, ze przedsiebiorstwa sg mniej lub
bardziej sktonne do zmiany stosowanego zestawu rutyn. Czynniki zewnetrzne i
wewnetrzne powodujg tez, ze zachowanie sie przedsiebiorstwa bardziej zbliza sie
do planowanego kursu (skutecznego wdrazania klarownej wizji strategicznej) lub
do dryfu strategicznego (wynikajgcego albo z braku jasnej wizji strategicznej albo
z niemoznosci wprowadzeniajej w zycie).

Bardzo rozbudowang, szczegOtowg strukture potencjatu konkurencyjnego
(konkurencyjnosci) zaproponowano w badaniach pod kierunkiem M.J. Stankiewi-



176

cza7. W ramach potencjatu konkurencyjnosci wydzielono 11 sfer funkcjonalno-
zasobowych oraz 91 elementow skiadajgcych sie na te sfery. Wyrdzniono naste-
pujace sfery: sfera informacji, sfera dziatalnosci badawczo-rozwojowej, sfera
produkcji, sfera zarzadzania jakoScig, sfera logistyki, sfera dystrybucji, sfera
marketingu, sfera finansow, sfera organizacji i zarzadzania, sfera zatrudnienia,
sfera zasobow “niewidzialnych”.

Natomiast pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa jest to wynik oceny przez
rynek (w szczegdlnosci przez nabywcow) tego, co przedsiebiorstwo na nim oferu-
je88Najbardziej podstawowymi i syntetycznymi miarami pozycji konkurencyjnej
kazdego przedsiebiorstwa jest jego udziat w rynku oraz osiggnieta sytuacja finan-
sowa9 10 Do kwantyfikacji pozycji konkurencyjnej mozna jednak wykorzystac
znacznie szerszy zestaw nastepujgcych miernikdw: rentownos¢ (relatywna, tzn. w
porownaniu z konkurentami z branzy), poziom kosztow (relatywny), udziat w ryn-
ku, cechy produktu (ustugi) w poréwnaniu z cechami produktéw (ustug) konku-
rentéw, znajomos¢ firmy ijej wyrobéw na rynku, postrzeganie firmy przez otocze-
nie, poziom lojalnosci nabywcow, poziom wiernosci marce i firmie, koszty prze-
stawienia sie odbiorcéw na innych dostawcow, istnienie lub prawdopodobienstwo
pojawienia sie substytutow.

Nalezy zwrdci¢ uwage na czeSciowe podobienstwo kategorii instrumentow
konkurowania i miernikéw pozycji konkurencyjnej - na przyktad w jednym i w
drugim przypadku pojawiajg sie okreslenia jakosci (cech) produktéw oraz kosztow
(cen). W obu przypadkach okreslenia te majgjednak inngtres¢. Na przyktad jakos¢
produktu jako instrument konkurowania oznacza podejmowanie préb lub usitowa-
nie, aby produkt danej firmy pozytywnie odrdzniat sie od produktéw rywali (domi-
nuje tutaj aspekt czynnosciowy lub procesowy pojecia jako$ci). Natomiast jako$é
produktu jako miernik pozycji konkurencyjnej oznacza uzyskany efekt pozytyw-
nego odroznienia danego produktu od produktéw rywali (dominuje tutaj aspekt
rezultatowy pojeciajakosci).

Przyktadowo, je$li przez luke konkurencyjng bedzie sie rozumie¢ réznice w
konkurencyjnosci miedzy firmami polskimi a firmami unijnymi, to w Swietle po-
wyzszych propozycji terminologicznych pojecie luki konkurencyjnej moze by¢
takze rozumiane w sensie ex post (luka jako réznica w pozycji konkurencyjnej) i
w sensie ex ante (luka jako réznica w potencjale konkurencyjnym). Ponadto sens
ma takze dokonanie rozroznienia miedzy lukg konkurencyjng rozumiang jako stan
w okreslonym momencie (statyczna luka konkurencyjna), a lukg konkurencyjng w
ujeciu dynamicznym, oznaczajgcg proces zmian wyjsciowej luki konkurencyjnej,

7Zob. B. Godziszewski, op. cit., s. 79-82.

8T. Grabowski, op. cit., s. 180.

9M. Haffer, Instrumenty konkurowania, op. cit., s. 49.

DE. Maczynska i M. Zawadzki wskazujg ze niekiedy ocena konkurencyjnosci przed-
siebiorstwa dokonywana jest poprzez ocene jego rentownosci. Zob. E. Maczynska, M.
Zawadzki, Konkurencyjno$¢ - ocena przez rentownos¢, w: Raport o zarzadzaniu. Polskie
przedsiebiorstwa i menedzerowie wobec wyzwan XXI wieku, kier. B. Wawrzyniak, Wyz-
sza Szkota Przedsiebiorczosci i Zarzadzania im. L. Kozminskiego, Warszawa 1998.
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czyli sekwencje stanéw luki konkurencyjnej w réznych momentach (dynamiczna
luka konkurencyjna).

3. SCHEMAT ANALITYCZNY LUKI KONKURENCYJNEJ
- KONKRETYZACJA

Rozwazania przeprowadzone wyzej mogg postuzy¢ za punkt wyjscia do doko-
nania konkretyzacji schematu analitycznego luki konkurencyjnej. Biorgc pod uwa-
ge weczesniejsze ustalenia terminologiczne, mozna zaproponowac¢ wyrdznienie
czterech wymiaréw (aspektéw) luki konkurencyjne;j:

- luka konkurencyjna jako roznice w biezacej (aktualnej) pozycji konkurencyj-
nej danej firmy w stosunku do rywali; zmienne szczegotowe opisujgce tak rozu-
miang luke konkurencyjng to wymienione wyzej miary pozycji konkurencyjnej
(udziat w rynku, rentownos¢ itd.) odniesione do sytuacji faktycznie wystepujacej,

- luka konkurencyjna jako réznice w przysztej pozycji konkurencyjnej danej
firmy w stosunku do rywali; opisuje jg podobny jak wyzej zestaw miernikow pozy-
cji konkurencyjnej, ale odniesiony do jakiego$ momentu w przysztosci,

- luka konkurencyjna jako réznice w obecnym (wyjsciowym) potencjale kon-
kurencyjnym; potencjat konkurencyjny stanowi jeden z wyznacznikéw mozliwosci
konkurowania firmy; wspétwyznacza on takze spektrum mozliwych do zastoso-
wania strategii konkurowania; przyjmujemy ponadto, ze roznice w przysztym (od-
niesionym do jakiego§ momentu przysztosci) potencjale konkurencyjnym bedg
istotne dla konkurowania w okresie, ktory nastapi po tym momencie,

- luka konkurencyjna jako roznice w strategii konkurowania w rozpatrywa-
nym okresie; réznice w strategii konkurowania mozna sprowadzi¢ do réznic w
instrumentach konkurowania, ktorych liste zaprezentowano wyzej.

Na przyktad méwigc o luce konkurencyjnej miedzy przedsiebiorstwami polski-
mi i firmami unijnymi w zwigzku z przystepowaniem Polski do Unii Europejskiej
bedziemy mieli na mysli rdwnocze$nie cztery wymienione wymiary tejze luki.
Pomiar luki bedzie musial uwzglednia¢ zmienne szczeg6towe (miary) odnoszace
sie do wszystkich czterech wymiaréw. W zapisie formalnym luke mozna przed-
stawi¢ jako wektor:

RBPK
RPPK
ROPK
RSK
Gdzie: RBPK - réznice w biezacej pozycji konkurencyjnej
RPPK - réznice w przysztej pozycji konkurencyjnej

ROPK - roznice w obecnym potencjale konkurencyjnym
RSK - roznice w strategii konkurowania
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PoszczegOlne wymiary luki konkurencyjnej powinny zosta¢ zoperacjonalizo-
wane w formie pytan do kwestionariusza badawczego. Operacjonalizacja powinna
doprowadzi¢ do okreslenia zmiennych szczeg6towych, ktore sg zmiennymi mie-
rzalnymi. W tym opracowaniu ze wzgledu na ograniczenie objetoSci operacjonali-
zacja taka nie zostanie dokonana".

Przedstawiona koncepcja klasyfikacji miar konkurencyjnosci stanowigcych na-
rzedzie do zmierzenia luki konkurencyjnej koresponduje z koncepcjg trzech
aspektéw konkurencyjnosci Buckleya, Passa i Prescottl2 Wyrdzniajg oni trzy gru-
py miar konkurencyjnosci:

- rezultaty konkurowania (competitive performance),

- potencjat konkurencyjny (competitive potential),

- proces zarzadzania konkurencyjnoscia (managementprocess).

Powyzsze “3 p” opisujg rozne stadia procesu konkurencyjnego. Punktem wyj-
Scia jest potencjat, ktdry jest swoistym wkiadem lub naktadem w procesie konku-
rowania. Oddziatywanie na potencjat konkurencyjny w procesie zarzadzania kon-
kurencyjnoscig prowadzi do osiggniecia okre$lonych rezultatéw konkurowania.
Pomiedzy wyr6znionymi aspektami konkurencyjnosci zachodzg sprzezenia zwrot-
ne. Potencjat konkurencyjny w czesci warunkuje sposob zarzgdzania konkurencyj-
noscig, ale z kolei proces zarzadzania konkurencyjnoscig wpltywa na rozmiary i
jakos¢ potencjatu konkurencyjnego. Osiggane rezultaty warunkuja takze rozmiary i
jakos¢ potencjatu konkurencyjnego, a ponadto wplywaja na sposob zarzgdzania
konkurencyjnoscig. Powyzsze uwagi jeszcze raz prowadzg do wniosku, ze konku-
rencyjnos¢ i luka konkurencyjna nie moga by¢ traktowane jak koncepcje statyczne.
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COMPETITIVE GAP - CONCEPT AND METHODOLOGY OF RESEARCH

Summary

In the paper the author tries to formulate the concept of competitive gap and proposes
the way of measuring it. The competitiveness of the enterprise can be described using three
dimensions: competitive position, competitive potential and competitive strategy. The com-
petitive gap means the difference (in negative sense) between firm under investigation and
its competitor (competitors) in respect of competitive position and/or competitive potential
and/or competitive strategy. Each of the above mentioned dimensions of the competitive-
ness should be operationalised i.e. described with detailed variables which can be meas-
ured empirically.



