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Marian Gorynia
Monika Sulimowska
Akademia Ekonomiczna w Poznaniu

LUKA KONKURENCYJNA W ZACHOWANIACH
PRZEDSIEBIORSTW A PRZYSTAPIENIE POLSKI
DO UNII EUROPEJSKIEJ

1. Zarys problemu

Luka konkurencyjna jest sktadnikiem szerszego problemu, a miano-
wicie luki przystosowawczej na poziomie przedsiebiorstwa. Luka ta poja-
wita sie w zwigzku ze zmiang systemu regulacji w gospodarce z systemu
administracyjnego na system rynkowy. Po wprowadzeniu rynkowego sposo-
bu regulacji powstat problem przystosowania si¢ podmiotdw gospodarczych
do nowych regut gry. Zjawisko luki przystosowawczej i konkurencyjnej
w szczegolnosci zyskuje dodatkowo na znaczeniu w kontekScie przystepo-
wania Polski do Unii Europejskiej.

Zjawisko luki konkurencyjnej to jedno z zagadnien, ktére wymagajg
pogtebionych badan. Nalezy prowadzi¢ prace zmierzajace do jej konceptu-
alizacji (udzielenie odpowiedzi na pytanie czym jest luka konkurencyjna,
jakie sajej wymiary) oraz operacjonalizacji (udzielenie odpowiedzi na pyta-
nie jak luke mierzy¢ i zmniejsza¢ lub likwidowac).

Integracja Polski z Unig Europejskg jest procesem roziozonym
w czasie. O dtugosci okresu dojscia do petnej integracji zadecyduje miedzy
innymi skala koniecznych do zrealizowania dostosowan, ktore sg funkcja
zakresu i intensywnosci nieprzystosowania naszej gospodarki do organizmu
gospodarczego Unii Europejskiej. Nieprzystosowanie Polski mozna rozpa-
trywac na trzech poziomach analitycznych:

- makro - na przykfad spetnianie kryteribw z Maastricht, charakter
prowadzonej makroekonomicznej polityki gospodarczej, konkuren-
cyjnos$¢ gospodarki narodowej jako catosci (pozycja konkurencyjna
gospodarki), struktura gospodarki narodowej, itp.,

- mezo - na przyklad regulacja poszczeg6lnych rynkéw branzowych,
struktura rynkdéw branzowych, selektywna polityka gospodarcza, kon-
kurencyjno$¢ miedzynarodowa poszczegolnych branz, itp.,



76 Marian Gorynia, Monika Sulimowska

- mikro - strategie konkurencyjne przedsiebiorstw, zdolnos¢ konkuren-
cyjna przedsiebiorstw, ograniczenia konkurencyjnosci przedsie-
biorstw, mozliwosci poprawy konkurencyjnosci przedsiebiorstw,
przewagi konkurencyjne przedsiebiorstw, itp.

Dotychczasowe badania w zakresie problematyki nieprzystosowania
charakteryzuje orientacja przede wszystkim makroekonomiczna oraz,
w mniejszym zakresie, sektorowa. Analizowane sg kryteria i konsekwencje
makroekonomiczne przystapienia nowych krajow cztonkowskich do Unii
Europejskiej. Przedmiotem zainteresowania badaczy jest takze okreslenie
koniecznego zakresu dostosowari w dziedzinie polityki makroekonomicznej,
w dziedzinie legislacji oraz w obszarze regulacji poszczegdlnych sfer zycia
gospodarczego.

Znacznie mniej uwagi poswieca sie mikroekonomicznym oraz bran-
zowym aspektom procesow dostosowawczych. W szczegdlnosci bardzo
ograniczona jest wiedza na temat luki przystosowawczej wystepujacej na
poziomie przedsiebiorstw. Przez luke przystosowawczg rozumie sie tutaj
roznice w potencjale konkurencyjnym i w strategiach konkurowania, dziela-
ce przedsiebiorstwa z krajow aspirujacych do cztonkostwa i przedsiebior-
stwa z krajow cztonkowskich.

Nieprzystosowanie na poziomie przedsiebiorstw jest zjawiskiem
do$¢ stabo rozpoznanym, zaréwno pod wzgledem koncepcyjnym, jak i pod
wzgledem okreslenia jego zakresu i intensywnosci. Stabe rozpoznanie zja-
wiska nieprzystosowania przedsiebiorstw utrudnia wiasciwy dobor i wdra-
zanie przedsiewzie¢ przystosowawczych oraz uniemozliwia formutowanie
i stosowanie w praktyce adekwatnych $rodkdw polityki gospodarcze;.

Mozna wiec stwierdzi¢, ze omawiany problem nieprzystosowania na
poziomie przedsiebiorstwa posiada dwa istotne aspekty:

- poznawczy - brak zadowalajgco precyzyjnej wiedzy opisowo-
wyjasniajacej, co do zakresu i intensywnosci problemu przystoso-
wawczego,

- praktyczny - brak wzorcow rozwigzania problemu przystosowawcze-
go zar6wno na poziomie przedsiebiorstw (strategie przystosowaw-
cze), jak i na poziomie branz (branzowe polityki przystosowawcze).

W zwigzku z powyzszym mozna argumentowac za celowoscig pro-
wadzenia intensywnych badafn luki przystosowawczej. Przed badaniami
mozna postawi¢ dwie grupy celow: cele poznawcze i cele praktyczne. Po-
stulowane cele poznawcze sg nastepujace:

- konceptualizacja i operacjonalizacja pojecia luki przystosowawczej
na poziomie mikro,

- identyfikacja i wyjasnienie czynnikow determinujgcych luke przysto-
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sowawczg, z ewentualnym uwzglednieniem branzowego zréznicowa-
nia zakresu i intensywnosci luki przystosowawczej,
- pomiar luki przystosowawczej w przedsiebiorstwach.
Cele praktyczne mogtyby obejmowac nastepujgce elementy:
- sformutowanie praktycznych zalecen dotyczacych strategii firm,
w ktoérych wystepuje luka przystosowawcza,
- opracowanie rekomendacji odnosnie do prowadzenia branzowej po-
lityki przystosowawczej,
- przygotowanie zalecen pod adresem samorzadu gospodarczego.
Schemat analityczny postulowanych badan winien nawigzywac¢ do koncepcji
strategii konkurencyjnej, rozwijanych w pracach M.E. Portera i J. Kayal

2. Istota konkurencyjnosci

W uproszczeniu mozna przyjaé, ze konkurencyjno$¢ oznacza umie-
jetno$¢ konkurowania, a wiec dziatania i przetrwania w konkurencyjnym
otoczeniu. Tak rozumiang konkurencyjno$¢ mozna odnosi¢ do réznych po-
ziomow systemdw gospodarczych.

W ekonomii wyrdznia sie¢ pie¢ gtownych poziomdw hierarchii sys-
temow gospodarczych: mikro - mikro, mikro, mezo, makro, globalny2.

Cecha konkurencyjnosci moze przystugiwaé wiekszosci, ale nie
wszystkim poziomom. Je$li zgodzimy sie, ze konkurencyjno$¢ jest cecha
relatywna, to moze ona przystugiwa¢ poziomom: mikro-mikro, mikro, mezo
i makro, ale nie poziomowi globalnemu. Mozna méwi¢ o konkurencyjnosci
pojedynczego pracownika (np. umiejetnosci menedzerskie Kierownika, wy-
dajnos¢ pracy pracownika fizycznego, itp.), konkurencyjnosci przedsiebior-
stwa (np. zmiany udziatu w rynku), konkurencyjnosci branzy (np. zmiany
udziatu w produkcie brutto) oraz konkurencyjnosci gospodarki narodowej
(np. zdolnosci trwatego wzrostu gospodarczego)3 Natomiast w przypadku

1 M. E. Porter, Competitive Advantage, Creating and Sustaining Competitive Ad-
vantage, The Free Press, New York 1985 oraz J. Kay, Foundations of Corporate
Success. How Business Strategies Add Value, Oxford University Press, Oxford 1993.
2Por. M.Gorynia, Poziomy analizy w naukach ekonomicznych, ,,Ekonomista”, 1993 nr 4.
1Co do sensownosci stosowania pojecia konkurencyjnosci w odniesieniu do catosci
gospodarki narodowej zglaszane sg w literaturze przedmiotu zastrzezenia. P.Krugman
nie dopuszcza daleko idacych analogii w zachowaniach spoteczernstw (narodéw)
i przedsiebiorstw. Pojecie konkurencji ogranicza do przedsiebiorstw. Zob. P.Krugman,
Competitiveness: A Dangerous Obsession, ,,International Affairs”, 1994 nr 2.
F.Chesnais zajmuje w tej sprawie odmienne stanowisko piszac: ,,Uznajemy wpraw-
dzie, ze podstawa miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarek narodowych jest



78 Marian Gorynia, Monika Sulimowska

poziomu globalnego (gospodarki $wiatowej) moéwienie o jego konkurencyj-
nosci bedzie niemozliwe, gdyz nie ma punktu odniesienia, zaleznosci, od-
dziatywan i kontekstu, z ktérymi mozna by zestawi¢ cechy gospodarki
Swiatowe;.

Problemowi miedzynarodowej konkurencyjnosci gospodarki naro-
dowej poswieconych jest wiele prac, w ktorych stosowane sg rézne podej-
$cia zmierzajace do wyjasnienia przyczyn tego, ze jedne kraje odnoszg suk-
cesy, a udziatem drugich sg niepowodzenia gospodarcze4. O ztozonosci tego
zagadnienia $wiadczy¢ moga trudno$ci z wypracowaniem jednoznacznych
i powszechnie przyjmowanych definicji. Znamienne jest przy tym, ze nie-
ktorzy znani ekonomisci postuguja sie wprawdzie terminem konkurencyjno-
sci, ale go wprost nie definiuja. M.E.Porter w bardzo obszernej pracy ,,The
Competitive Advantage of Nations” nie zamieszcza definicji konkurencyj-
nosci, mimo, ze termin ten w ksigzce wielokrotnie wystepuje5 R.Dornbusch
i S.Fischer stwierdzajg tylko, ze zmiany cen relatywnych przyczyniajg sie do
wzrostu lub spadku konkurencyjnosci, ktorej jednak tez nie definiujg6.
M.Casson dyskutuje szeroko pojecie konkurencyjnosci7. Zaznacza, ze prosta
handlowa miarg konkurencyjnosci gospodarki jest nadwyzka eksportu nad
importem czyli dodatnie saldo bilansu handlowego. Jako alternatywng miare
konkurencyjnosci M.Casson podaje réznice w realnych kosztach pracy w
sektorze dobr podlegajacych wymianie zagranicznej (tradeable sector).
Koszty wyzsze niz u zagranicznych rywali oznaczajg nizszg konkurencyj-
no$¢ kraju. Ten sam autor zauwaza takze, ze kluczowym wskaznikiem kon-

konkurencyjnos¢ firm, ktdre jg tworzg ale jednoczesnie konkurencyjno$¢ gospodarki
jest czyms wiecej niz przecietna konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw. W zwigzku z tym
proponujemy okreslenie konkurencyjnos¢ strukturalna dla wyrazenia faktu, iz konku-
rencyjnos$é przedsiebiorstwa odzwierciedla nie tylko sukcesy zarzadu w kierowaniu
firma ale wyrasta rowniez z sity i efektywnosci gospodarki narodowej, infrastruktu-
ry technicznej i innych efektéw zewnetrznych, ktére moze wykorzysta¢ przedsiebior-
stwo.”

Zob. F.Chesnais, Technical Co-operation Agreements between Firms, ,,STI-Review”,
1988 nr 4. Podaje za: M.Lubinski, T.Michalski, J.Misala, Miedzynarodowa konkurencyj-
nos$¢ gospodarki. Pojecia i spos6b mierzenia, IRISS, Warszawa 1995.

4 W literaturze polskiej szerszy i kompetentny przeglad problematyki miedzynaro-
dowej konkurencyjnosci gospodarki zawarto w opracowaniu: M.Lubinski,
T.Michalski, J.Misala, op.cit.

5M.E.Porter, The Competitive Advantage of Nations, MacMillan, London 1990.

6 R.Dombusch, S.Fischer, Macroeconomics, McGraw-Hill, New York 1981, s 678-
680.

7M.Casson (ed.), Global Research Strategy and International Competitiveness, Basil
Blackwell, Oxford 1991,s. 5-13.
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kurencyjnosci w dtugim okresie sg wyniki handlu zagranicznego branz,
w ktorych innowacje produktowe odgrywajg duzg role. W tym przypadku
miernikiem konkurencyjno$ci moze byé stosunek nadwyzki handlowej danej
branzy narodowej do $redniej wartosci handlu danego kraju, znormalizowa-
nej udziatem danej branzy (Swiatowej) w Swiatowym handlu dobrami prze-
mystowymi. M.Casson zwraca tez uwage na fakt, ze miary konkurencyjno-
$ci bazujace na wynikach handlu zagranicznego moga by¢ niekiedy mylace.
Miary te nie uwzgledniajg bowiem faktu, ze wiele firm zamiast eksportowac
wytworzone w kraju dobra dokonuje ekspansji na obce rynki na przyktad
w formie zagranicznych inwestycji bezposrednich. W tym przypadku naste-
puje niedoszacowanie konkurencyjnosci, ktore jest szczegdlnie duze
w branzach z wysokim udzialem zagranicznych inwestycji bezposrednich.
Na uwage zastuguje jeszcze jedna obserwacja M.Cassona poczyniona w od-
niesieniu do gospodarki brytyjskiej. O wysokiej konkurencyjnosci niekto-
rych branz ocenianej na podstawie wynikéw handlu zagranicznego decyduje
to, ze w branzach tych wystepuje znaczacy transfer technologii do oddzia-
téw firm zagranicznych usytuowanych lokalizujg swoja dziatalnos¢ w réoz-
nych krajach. Nalezy jednak podkresli¢, ze mimo dos$¢ dtugiego wywodu
poswieconego zagadnieniu konkurencyjnosci, M.Casson nie probuje zdefi-
niowac tego pojecia. Nie uczynit tego zresztg rdwniez w innej pracy, w kto-
rej tytule wystepuje termin konkurencyjno$c¢8

Rozwazajac pojecie konkurencyjnosci odniesione do gospodarek na-
rodowych M.E.Porter stwierdza, ze pytanie o to, dlaczego jedne kraje odno-
szg sukcesy, a inne maja niepowodzenia w obszarze konkurencji miedzynaro-
dowej, jest by¢ moze najczesciej stawianym pytaniem naszych czasow9. Dalej
jednak zauwaza, ze jesli celem jest wyeksponowanie podstaw gospodarczej
pomysInosci firm lub narodow, to pytanie to jest Zle postawione. Nacisk po-
winien by¢ potozony na inne, wezsze pytanie: dlaczego dany kraj stat sie bazg
dla odnoszacych sukcesy miedzynarodowych konkurentéw w danej branzy?
Albo inaczej: dlaczego firmy osadzone w danym panstwie sg zdolne do stwo-
rzenia i utrzymania przewagi konkurencyjnej w stosunku do najgrozniejszych
rywali $wiatowych w okreslonej dziedzinie? Oraz: dlaczego jeden nardd (kraj)
jest czesto siedzibg tak wielu $wiatowych lideréw w danej branzy?

Aby odpowiedzie¢ na wyzej postawione pytania M.E. Porter propo-
nuje zrezygnowac z uproszczonych i niejednokrotnie sprzecznych okreslen
konkurencyjnosci (np. konkurencyjno$¢ rozumiana jako zjawisko makro-

8M.Casson, Enterprise and Competitiveness. A Systems View of International Busi-
ness, Clarendon Press, Oxford 1990.
9 M.E.Porter, Competitive Advantage ofNations, op.cit., s.I.
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ekonomiczne okreslone przez kursy walutowe, stopy procentowe i deficyty
budzetowe, konkurencyjno$¢ utozsamiana z obfitg i tanig sitg robocza, kon-
kurencyjno$¢ wigzana z posiadaniem zasobow naturalnych, konkurencyj-
no$¢ kreowana przez polityke gospodarcza, konkurencyjno$¢ ttumaczona jak
efekt wystepowania okreslonego stylu zarzadzania) na rzecz uznania,
ze konkurencyjnosé to produktywnosé. Istotne jest wiec okreslenie determi-
nantéw produktywnosci nie dla gospodarki jako catosci, lecz dla poszcze-
g6lnych branz i segmentéw w ramach branz. Wedtug Portera istotne sg czte-
ry atrybuty gospodarki (narodu), ktére ksztattujg dla miejscowych firm $ro-
dowisko sprzyjajace powstawaniu przewagi konkurencyjnej:

- warunki czynnikowe - pozycja danego Kraju w wyposazeniu w czyn-
niki produkcji, takie jak kwalifikowana sita robocza lub infrastruktu-
ra, potrzebna do konkurowania w danej branzy,

- warunki popytowe - charakter popytu krajowego na produkty lub
ustugi danej branzy,

- branze pokrewne iwspierajgce - obecno$¢ lub brak branz dostawcow
i pokrewnych, ktdre sg konkurencyjne miedzynarodowo,

- strategia, struktura firm i rywalizacja miedzy nimi - warunki regulu-
jace w danym kraju tworzenie, organizowanie i zarzadzanie firmami
oraz charakter rywalizacjil

Mowiac o konkurencyjnosci okreslonego poziomu lub - precyzyj-
niej - obiektu nalezacego do okre$lonego poziomu, mamy zawsze na mysli
to, czy jest tak samo, bardziej lub mniej konkurencyjny, jak inne obiekty,
ktore stanowig punkt odniesienia.

Zawezajac pojecie konkurencyjnosci w gospodarce mozna przyjac,
ze konkurencyjno$¢ to oferowanie warunkéw wymiany lepszych niz inni
uczestnicy obrotu gospodarczego. Tak ujmowang konkurencyjno$¢ odnosi
sie przewaznie do strony podazowej gospodarki, a wiec do producentow,
sprzedawcow, itp. Wydaje sie jednak, ze nie ma przeciwwskazan, aby poje-
cie konkurencyjnosci odnosi¢ takze do strony popytowej. W tym ujeciu
konkurencyjno$é oznaczataby oferowanie sprzedajgcemu przez kupujacego
lepszych warunkéw wymiany niz inni kupujacy.

W literaturze ekonomicznej zostato dokonane réwniez rozroznienie
pojecia konkurencyjno$ci w zaleznosci od tego, czy odnosi sie ono do eks-
portu pojedynczego towaru (grup towardw), przedsiebiorstwa, do catej go-
spodarki narodowej, a nawet gospodarek narodowych grupy Kkrajow.

1OM.E.Porter, Competitive Advantage ofNations, op.cit., s.71.
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S. Flejterski jako ,,konkurencyjno$¢”" rozumie zdolnos¢ do projektowania
i sprzedawania towarow, ktorych ceny, jako$¢ i inne walory sg bardziej
atrakcyjne od odpowiednich cech towaréw oferowanych przez konkurentdw.
Dzieli on konkurencyjno$¢ nastepujaco:

- mikrokonkurencyjno$¢ - odnoszaca sie do eksportu pojedynczych
towaréw lub ich grup, zwigzana z przewaga towar6w przedsiebior-
stwa kraju A nad podobnymi towarami przedsiebiorstw z innych kra-
jow, wyrazem tej konkurencyjnosci jest decyzja importu towar6w
zZ przedsiebiorstwa kraju A zamiast przedsiebiorstwa z kraju B lub C,

- mezokonkurencyjno$¢ - odnoszaca sie do eksportu towardéw danej
branzy, gatezi, dziatu,

- makrokonkurencyjnos$¢ - czyli tzw. konkurencyjno$¢ miedzynarodo-
wa gospodarki krajowej, majgca charakter strukturalny,

- megakonkurencyjno$¢ - konkurencyjnos¢ miedzynarodowa gospo-
darstw narodowych grupy krajéw (np. krajow cztonkowskich ugru-
powania integracyjnego).

Pomiedzy tymi poziomami zachodzg relacje podobne jak pomiedzy
rownowaga rynkowa a réwnowagami czastkowymi. lIstnienie danego poziomu
konkurencyjnosci na wyzszym szczeblu nie przesadza a priori 0 wystepowaniu
takiego samego poziomu konkurencyjnosci na nizszym szczeblu. Gdyby jednak
np. branza skiadata sie jedynie z wysokokonkurencyjnych przedsiebiorstw,
woéwczas charakteryzowataby sie ona wysokim poziomem konkurencyjnosci.

3. Konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa

W tym miejscu przyjmiemy w uproszczeniu, ze mimo niejasnosci
wystepujacych w literaturze w zwiazku z definiowaniem pojecia konkuren-
cyjnosci przedsiebiorstwa, konkurencyjno$é oznacza umiejetnos¢ osiggania
i/lub utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Tak rozumiang konkurencyj-
no$¢ mozna traktowac jako synonim zdolno$ci konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. Préby pomiaru konkurencyjnosci przedsiebiorstwa powinny wiec i$¢
w kierunku identyfikacji zmiennych okreslajacych zdolno$é osiggania przez
przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej. Wydaje sie, ze uzyteczne tutaj
moga by¢ pojecia: potencjatlu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, pozycji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa
(competitive strength) i tzw. sity biznesu (businesses strength).

Wymienione pojecia sg do siebie bardzo zblizone. Sposéb ich defi-*

" S Flejterski, Istota i mierzenie konkurencyjno$ci miedzynarodowej, ,,Gospodarka
Planowa”, 1984 nr 9.
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niowania przez roznych autoréw rézni sie niuansami.

G.Gierszewska i M.Romanowska® przedstawiajg trzy podejscia
dotyczace konkurencyjnosci:

- kluczowych umiejetnosci G.Hamela i C.Prahaladal3 wedtug ktorych
0 konkurencyjnosci decyduje potencjat strategiczny w postaci odpo-
wiednio dobranych i konkurencyjnych zasobéw oraz zdolnosci przed-
siebiorstwa do ich innowacyjnego i efektywnego wykorzystania;

- kluczowych zdolnosci G. Stalka, P. Evansa oraz L.E. Shulmanal

- wyrdzniajgcych umiejetnosci Ch.W.Hilla oraz G.R.Jones’als.

Wedtug Gierszewskiej i M.Romanowskiej pozycje konkurencyjng
mozna okresli¢ jedynie na tle sektora za pomoca dwdch zmiennych: atrak-
cyjnosci sektora oraz pozycji przedsiebiorstwa w branzy.

M.J.Baker oraz S.J.Hart twierdzglg iz konkurencyjno$¢ przedsie-
biorstwa zalezy od tego, w jakim stopniu czynniki zwigzane z jego produk-
tem/produktami czy ustugami (m.in. kapitat, umiejetnosci marketingowe,
wydatki na badania i rozwdj, innowacja produktow, koszty, jako$¢ zarza-
dzania - mierzone zazwyczaj za pomocg wskaznikow zysku, miernikami
sprzedazy, udziatem w rynku, wzrostem eksportu) zaspokajajg kryteria po-
pytu na poszczegolnych rynkach w poréwnaniu do konkurentdw.

Z kolei ,,Report on the Competitiveness of Community Industry” T/
okresla konkurencyjnos¢ firmy jako zdolno$é do sprostania konkurencji,
a miarg jej, przynajmniej w pierwszej ocenie, powinna by¢ akceptacja wy-
rob6w na rynku.

Wielu ekonomistow uzaleznia konkurencyjno$¢ gtownie od wskaz-
nikow finansowych i tak na przyktad wedtug R. GrabowieckiegoBwyrazem
konkurencyjnosci przedsigbiorstwa jest osiggniecie przez nie trwatej zdol-

R G.Gierszewska, M.Romanowska, Analiza strategiczna przedsiebiorstwa, PWE,
Warszawa 1993.

B G.Hamel, C. Prahalad, The Core Competence of the Corporation, ,,Harvard Busi-
ness Review”, 1990 nr 5-6.

U G. Stalk, P.Evans, L.E.Shulman, Competing on Capabilities, The New Rules of
Corporate Strategy, ,,Harvard Business Review”, 1992 nr 3-4.

5 Ch.W.Hill, G.R.Jones, Strategie Management Theory. An Integrated Approach,
Houghton Miffin Co, Boston 1992,

16 M.J.Baker, S.J. Hart, Marketing and Competitiveness Success, Ph. Allan, New York
1992.

I7 W.Bienkowski, Reaganomika ijej wptyw na konkurencyjno$é gospodarki amery-
kanskiej, PWN, Warszawa 1995.

BR.Grabowiecki, Raporty nad konkurencyjnoscia. Wptyw systemu fmansowo-podatko-
wego na konkurencyjno$¢ polskich przedsiebiorstw przemystowych, IRiSS, W-wa 1996.
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nosci do wytwarzania wyrobéw odpowiadajacych popytowi oraz umiejet-
no$¢ zhytu tych wyrobdw po cenie pokrywajacej koszty, a zarazem zapew-
niajgcej zysk umozliwiajacy uzyskanie dywidendy wiasciciela, a takze fi-
nansowanie potrzeb rozwojowych firmy (np. inwestycje odtworzeniowo-
rozwojowe, badania i wdrozenia nowych wyrobéw i technologii oraz dzia-
falno$¢ marketingowa).

J.Gittus® takze twierdzi, iz Swiat ocenia sukces firmy przede
wszystkim na podstawie wskaznikéw finansowych. Wedtug niego konku-
rencyjna firma to taka, ktéra zredukowata koszty jednostkowe do poziomu,
ktory gwarantuje godziwy zysk i jednoczesnie trzyma konkurencje na dy-
stans.

Roéwniez Biuro Analiz NYSED podaje, iz by¢ konkurencyjnym
oznacza sprzedawac produkty/ustugi z zyskiem zaréwno w kraju jak i za
granica.

W.J.Otta przez potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa rozumie
mozliwosci jego skutecznego dziatania na danym rynku2l Tak rozumiany
potencjat jest jedng z dwdch wspdtrzednych (obok atrakcyjnosci rynku) stu-
zacych do okreslenia pozycji strategicznej przedsiebiorstwa. Przyktadowy
zestaw czynnikOw charakteryzujacych potencjat konkurencyjny przedsie-
biorstwa jest nastepujacy: udziat w rynku, relatywna jakos$¢, poziom serwi-
su, reputacja, sprawnos$¢ akwizycji, szybkos$¢ realizacji, opanowanie tech-
nologii, dostepnos¢ materiatow.

Przewaga konkurencyjna moze zosta¢ osiagnieta, gdy firma posiada
dobrg pozycje konkurencyjna, przez ktorg rozumie sie sume sit i stabosci
przedsiebiorstwa2 Pozycja konkurencyjna zalezy od stopnia opanowania
kluczowych czynnikéw sukcesu. Czynniki te mozna podzieli¢ na pie¢ du-
zych grup: rynkowa pozycja przedsiebiorstwa, kosztowa pozycja przedsie-
biorstwa, marka i zakorzenienie rynkowe, kompetencje techniczne i opano-
wanie technologii, rentownos¢ i sita finansowa.

Przy ocenie nalezy uwzgledni¢ zmiany zaréwno kluczowych czyn-
nikdw sukcesu, jak i stopnia opanowania ich przez konkurentow. Stabilno$¢
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa opiera sie na trwato$ci stworzo-
nej lub uzyskanej przez nie przewagi. Jezeli przewaga ta nie jest trwala i nie
daje sie broni¢, pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa bedzie niestabilna.
Przewaga konkurencyjna zalezy nie tylko od rzadkosci, skomplikowania

1J. Gittus, Sprawdz kondycje swojej firmy, SIGNUM, Krakoéw 1996.

D'W. Bienkowski, op cit.

2 W .J.Otta, Strategia eksportowa producenta, TNOIK, Poznan 1988, s.93.

2 STRATEGOR, Zarzadzanie firmg. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢, PWE,
Warszawa 1995, s.68.
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i niesubstytucyjnosci zasobdw, lecz takze od ich adekwatnosci do regut gry
rynkowej. Z tego wynika, iz firma nie bedzie w stanie zapewni¢ sobie sta-
bilnej pozycji konkurencyjnej, jezeli jej przewaga nie jest oparta na czynni-
ku sukcesu trwatym i nie poddajagcym sie wptywom zmian w otoczeniu.

W przywolanej pozycji zawarta jest takze sugestia, ze pojecie pozy-
cji konkurencyjnej wigze sie zjuz osiggnietymi kompetencjami w dziedzinie
konkurowania (ex post), a pojecie potencjatu konkurencyjnego moze by¢
odnoszone do kompetencji rozpatrywanych prospektywnie (ex ante)23

Pojecie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa moze by¢ utozsa-
miane z pojeciem sity konkurencyjnej przedsiebiorstwa2l Sita konkurencyj-
na przedsiebiorstwa okre$lana jest przez poréwnanie danego przedsiebior-
stwa z rywalami pod wzgledem stopnia spetniania kluczowych czynnikéw
sukcesu.

Pojecie sity biznesu (business strength) wystepuje w macierzowych
metodach oceny pozycji strategicznejnh W macierzy Boston Consulting
Group sita biznesu byta utozsamiana z relatywnym udziatem w rynku. Takie
podejscie zostalo uznane za zbyt duze uproszczenie. W macierzy Shella
mozliwosci konkurencyjne przedsiebiorstwa okreslane sg przez nastepujace
zmienne: relatywny udziat w rynku, bezwzgledny udziat w rynku, relatywny
stopien jakosci produktdéw przedsiebiorstwa, relatywny poziom cen zbytu,
stosunek naktadéw na badania i rozwoj do sprzedazy, stosunek nakfadow na
marketing do sprzedazy%.

Podobne podejscie zastosowano w macierzy General Elec-
tric/McKinsey, gdzie sita biznesu zdeterminowana jest przez nastepujace
czynniki wewnetrzne: udziat w rynku, stuzby sprzedazy, marketing, serwis,
badania i rozwdj, produkcja, dystrybucja, zasoby finansowe, image, szero-
kos¢ linii asortymentowej, jako$¢ i niezawodno$¢, kompetencje w dziedzinie
zarzadzaniaZ.

W teorii zarzadzania strategicznego potencjat konkurencyjny przed-
siebiorstwa (pozycja konkurencyjna przedsiebiorstwa) jest podstawowym

ZBSTRATEGOR, op.cit., s.71.

24 A.A.Thompson, Jr., A.J.Strickland Ill, Strategy Formulation and Implementation,
Tasks ofthe General Manager, Irwin, Homewood 1989, s.I 16 - 117.

5 A.C.Hax, N.S.Majluf, The use of the Industry Attractiveness - Business Strength
Matrix in Strategie Planning, w: R.G.Dyson, Strategie Planning: Models and Analy-
tical Technigues, John Wiley and Sons, Chichester 1990, s.73.

% T.L.Wheelen, J.D.Hunger, Strategie Management, Addison-Wesley, Reading
1990, s. 188.

27 A.C.Hax, N.S.Majluf, Strategie Management. An Integrative Perspective, Prentice
- Hall, Englewood Cliffs 1984, s.156.
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czynnikiem decydujacym o mozliwosci uzyskania (lub podtrzymania lub
wzmocnienia) przewagi konkurencyjnej nad rywalami. Znaczenia tego
czynnika nie mozna jednakze absolutyzowaé. Pojecie potencjatu konkuren-
cyjnego odnosi sie zazwyczaj do gry rynkowej, zmierzajacej do uzyskania
przewagi kosztéw lub przewagi rézniczkowej z uzyciem $rodkéw o charak-
terze prawnie dozwolonym i dopuszczalnym moralnie. Nalezy jednak pa-
mietaé, ze istniejg w praktyce gospodarczej zachowania mieszczace sie
w ramach koncepcji rent-seeking (poszukiwanie nieuzasadnionej renty),
sprowadzajace sie do nieuczciwego uzyskania renty w drodze wywierania
wptywu na osrodki regulujace gospodarke w celu uzyskania korzystnych dla
siebie regulacji (np. koncesje, licencje, kontyngenty, itp.)28 Ponadto czynni-
kiem modyfikujgcym wptyw potencjatu konkurencyjnego na mozliwosé
osiggniecia przewagi konkurencyjnej moze by¢ przypadek (szybkie uzyska-
nie istotnej informacji, awaria systemu produkcyjnego u konkurenta, itp.).

Mimo powyzszych zastrzezen nalezy przyjaé, ze dobre oszacowanie
konkurencyjnosci przedsiebiorstwa mozna uzyska¢ dokonujac pomiaru po-
tencjatu konkurencyjnego. Potencjat konkurencyjny jest zmienng wielowy-
miarowg. Oznacza to, ze zmienng te mozemy prébowac zastapi¢ przez ze-
spot zmiennych. W zespole tym nalezy umiesci¢ zmienne majace istotne
znaczenie dla osiggania przewagi konkurencyjneyj.

Na przyktad w metodzie SPACE (strategie position and action
evaluation) potencjat konkurencyjny przedsiebiorstwa obejmuje dwa sktad-
niki: potencjat technologiczny i marketingowy oraz potencjat finansowy2,

Potencjat technologiczny i marketingowy moze by¢ okreslony przez
nastepujgce zmienne: poziom techniczny wyrobdw, zaplecze badawcze
i rozwojowe, jakos¢ produkcji, udziat w rynku, faza cyklu zycia, lojalno$¢
klientow, know-how, inne: np. jako$¢ dostaw kooperacyjnych.

Potencjat finansowy moga natomiast charakteryzowaé ponizsze ce-
chy: rentowno$¢, ptynnosé finansowa, preferencje finansowe, wymagany
poziom zapasOw, ryzyko finansowe, inne: np. mozliwosci uzyskania zali-
czek.

2B A.0.Krueger, The Political Economy of the Rent-Seeking Society, ,,The American
Economic Review”, 1974 nr 3.

29 AJ.Rowe, R.O.Mason, K.E.Dickel, Strategie Management. A Methodological
Approach, Addison - Wesley, Reading 1986.
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4. Pojecie luki konkurencyjnej

Podobnie jak pojecie konkurencyjnosci, pojecie luki konkurencyjnej
ma charakter relatywny - jest ona swego rodzaju niedopasowaniem przed-
siebiorstwa w poszczegdlnych jego obszarach w odniesieniu do konkuren-
tow w branzy.

Luka konkurencyjna jest pojeciem wielowymiarowym. Do jej bada-
nia mozna podchodzi¢ zaréwno kompleksowo - méwimy wtedy o luce kon-
kurencyjnej na poziomie przedsiebiorstwa jako catosci (luka tego rodzaju
przejawia sie np. gorszg od rywali pozycjg konkurencyjng na rynku), jak
i szczegdtowo, analizujac poszczegdlne wymiary luki - mamy wtedy do czy-
nienia z luka (badZ lukami) w obrebie wybranych elementéw potencjatu
firmy, czyli jego szeroko rozumianych zasobow (moze to by¢ np. mniej ko-
rzystny dostep do surowcOw, gorsza pozycja finansowa, niski poziom
umiejetnosci marketingowych itd.).

Zbadanie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa pozwala odpo-
wiedzie¢ na pytanie: jak daleko nam do konkurentow, natomiast dogitebna
analiza potencjatu firmy pozwala oszacowa¢ luki w obrebie poszczegélnych
jego elementoéw oraz ustali¢, w jakim stopniu rézne czynniki wewnetrzne
wplywajg na to, ze zajmuje ona taka, a nie inng pozycje na rynku.

Nie wystarczy jednak tylko stwierdzi¢ wystepowanie luki i ewen-
tualnie ocenic jej rozmiary. Analizie powinien podlegac takze jej charakter,
kwestia czy mamy do czynienia z potencjalem nieadekwatnym, nieelastycz-
nym, czy nieefektywnie wykorzystywanym. Mowigc o potencjale nieade-
kwatnym, mamy na mysli niedostatki ilosciowe i/lub jako$ciowe w posiada-
nych zasobach. Potencjat nieadekwatny, to tym samym zasoby w réznym
stopniu niedopasowane do rodzaju prowadzonej dziatalnosci (domeny fir-
my), nie pozwalajace na przystosowanie sie do warunkéw w otoczeniu kon-
kurencyjnym i/lub nie dajace mozliwosci sprostania wysokim wymaganiom
klientdw. Potencjat nieelastyczny nie pozostawia firmie zbyt szerokiego
pola manewru w sytuacji wystgpienia znaczacych zmian warunkéw jej
funkcjonowania, nie pozwala on na dostosowanie si¢ do otoczenia. Sztyw-
nos$¢ zasobOw oznacza trudnosci przy przechodzeniu do nowych obszaréw
dziatalnosci, zmianie profilu przedsiebiorstwa, biezacej, ptynnej adaptacji
do zmian na rynku. Mozliwe jest takze wystepowanie swoistego paradoksu,
mianowicie wyraznej luki konkurencyjnej na poziomie przedsigbiorstwa,
przy w zasadzie niewielkich réznicach w obrebie posiadanych zasobéw, tak
jesli chodzi o kapitat rzeczowy, finansowy czy ludzki, jak i o posiadane
umiejetnosci techniczne i technologiczne. Swiadczy¢ to moze o nieefektyw-
nym wykorzystywaniu posiadanego potencjatu.
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Podsumowuijac, analize luki konkurencyjnej nalezy prowadzi¢
w odniesieniu do obszaréw jej wystepowania, rozmiaréw luki, charakteru
niedopasowania oraz przyczyn takiego stanu rzeczy. Dodatkowo, pomiar
i analiza luki powinny by¢ prowadzone w ujeciu dynamicznym, aby umoz-
liwié nie tylko diagnozowanie biezacej sytuacji konkurencyjnej, ale takze
oceng zmian w obrebie luki oraz pozwoli¢ na prognozowanie szans przy-
szlego rozwoju firmy.

5. Pomiar

Jak zaznaczono wyzej, zagadnienie luki konkurencyjnej i problem
jej pomiaru moga odegrac istotng role w badaniu probleméw przystosowaw-
czych przedsiebiorstw w warunkach przechodzenia od gospodarki centralnie
sterowanej do rynkowej. Szczeg6lne znaczenie ma zwiaszcza umiejetnosc
okreslenia obszaréw wystepowania luki konkurencyjnej ijej charakteru na
potrzeby sformulowania strategii przystosowawczej przedsiebiorstwa. Jest
to o tyle istotne, ze podmioty przechodzace transformacje majg podwojnie
trudne zadanie w poréwnaniu ze swoimi ,kapitalistycznymi rywalami” - nie
tylko musza na biezgco dotrzymywaé kroku konkurencji, ale takze musza
walczy¢ o swojg pozycje jednoczesnie uczac sie nowych zasad dziatania
(stoja przed koniecznoscig przystosowywania sie do ewoluujgcej gospodarki
rynkowej oraz eliminacji zwyczajow i zachowan bedacych spuscizng po
funkcjonowaniu w gospodarce socjalistycznej). Przed badaczami proble-
mow zarzadzania staneto bardzo wazne zadanie, musza oni mianowicie wy-
pracowac zestaw metod i narzedzi, ktére mogtyby pomac transformowanym
przedsiebiorstwom osiggng¢ w krotkim czasie co najmniej taka pozycje
strategiczng, jak ich rywale funkcjonujacy w wysoko rozwinigtych gospo-
darkach rynkowych. Cze$cig tego zadania jest dostarczenie sposobow, dzie-
ki ktorym firmy beda w stanie samodzielnie prowadzi¢ monitoring posiada-
nego potencjatu pod katem jego pozycji konkurencyjnej.

Punktem wyjscia w realizacji powyzszego celu jest uswiadomienie
przedsiebiorstwom powodéw, dla ktérych winny mierzy¢ luke konkurencyj-
na, celowosci takiego dziatania oraz wyjasnienie, czemu pomiar ma stuzyc.
Wsrdd przestanek, ktore wydajg sie byC wystarczajgcymi argumentami za
prowadzeniem samodzielnego badania sytuacji konkurencyjnej mozna wy-
mienié nastepujace:

- prowadzenie pomiaru pozwala oceni¢ znaczenie poszczegélnych ele-
mentow potencjatu dla osiggania przewagi konkurencyjnej przez
przedsiebiorstwo - wyznaczy¢ krytyczne czynniki/obszary sukcesu;

- umozliwia przedsiebiorstwu diagnoze obszaréw i rozmiaru wiasnego
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niedopasowania, czyli oszacowanie wielkosci luki w obrebie po-
szczegolnych elementdw potencjatu oraz ich konfiguracji na tle kon-
kurentéw, a takze ocene znaczenia luk w poszczegblnych obszarach
dla przysztosci przedsigbiorstwa, wartosciowanie ich wptywu;

pomiar pozycji konkurencyjnej pomaga w podejmowaniu decyzji
operacyjnych i strategicznych, zmierzajacych do likwidacji lub ogra-
niczenia rozmiaréw luki konkurencyjnej;

regularne badania wymuszajg podejmowanie selektywnych dziatan
naprawczych - w tych obszarach luki, gdzie sg najbardziej potrzebne;
sg takze podstawg do stworzenia praktyki monitoringu tych proble-
moéw w przedsiebiorstwie, uksztattowania $wiadomosci znaczenia ta-
kiej praktyki oraz zdobywania niezbednych umiejetnosci badawczo-
analitycznych, do$wiadczenia potrzebnego do ciggtego, Swiadomego
tworzenia odpowiednio elastycznego potencjatu konkurencyjnego.

Z poprzednich rozwazan wynika, ze potencjat przedsiebiorstwa jest

zmienng wielowymiarowa, stad tez proces pomiaru i oceny tego potencjatu
jest ztozony ze wzgledu na wielo$¢ i r6znorodng charakterystyke obszarow,
ktére winny podlega¢ badaniu oraz bogaty arsenat metod i narzedzi pomoc-
nych w analizie.

Wyodrebnienia obszaréw badan mozna dokona¢ droga dekompozy-

cji pojecia potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, ktéry zalezy od:
atrakcyjnosci domeny dziatania przedsiebiorstwa, ktora okreslona jest przez
miejsce firmy w tancuchu technologicznym (wymiar pionowy domeny) i zestaw
produktow wraz z rynkami, na ktérych sg oferowane (wymiar poziomy domeny)
oraz atrakcyjnosci potencjatu przedsiebiorstwa3), na ktdiy skiadaja sie:

sytuacja finansowa przedsiebiorstwa - jego potencjat finansowy;
majatek rzeczowy firmy - posiadane moce produkcyjne, wyposazenie
techniczne;

potencjat ludzki wszystkich szczebli - jego wiedza, umiejetnosci
i doswiadczenie, motywacja, zaangazowanie, struktura zatrudnienia,
rotacja kadry;

potencjat technologiczny - stosowane technologie produkcji, sprzeda-
zy, zarzadzania, informacyjne, wiedza - know-how, licencje, patenty;
struktura organizacyjna - jej adekwatno$¢ w stosunku do domeny
i strategii firmy, podziat pracy, wiadzy, sprawno$¢ przeptywu infor-
macji, elastycznosc;

J Potencjat przedsigbiorstwa powinien by¢ oceniany w kontekscie grupy strategicz-
nej, do ktdrej ono nalezy, a ktora jest wyznaczana przez produkt oferowany tej samej
grupie klientow.
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- kultura organizacji - normy, wartosci, zwyczaje, styl dziatania, styl
kierowania, postawy - czynniki decydujgce o powodzeniu podejmo-
wanych dziatan;

- wizja organizacji - jej spdjnos¢, adekwatno$¢, przejrzystos¢, komu-
nikatywnos¢ dla zatogi;

- dotychczas stosowane strategie;

- marka, reputacja firmy w oczach stakeholders3L

Ze wzgledu na ztozono$¢, wieloaspektowos$é poje¢ konkurencyjno-
Sci przedsigbiorstwa ijego potencjatu konkurencyjnego, pomiar oraz szaco-
wanie rozmiarow luki konkurencyjnej napotyka na szereg problemow, z kto-
rymi muszg sie upora¢ analitycy.

Jednym z kluczowych problemdw jest kwestia doboru odpowiednich
metod pomiaru i miernikdw. Wsrdd cech podlegajgcych badaniu wyrdznic¢
mozna zaréwno cechy o charakterze iloSciowym, mozliwe do kwantyfiko-
wania, jak itypowe cechy niemierzalne, w stosunku do ktérych mozliwe jest
jedynie dokonanie oceny jakosciowej. Do obszaréw w peini mierzalnych
zaliczy¢ mozna wihasciwie jedynie potencjat finansowy oraz zasoby mate-
rialne - tutaj mozliwe jest skorzystanie z bogatego arsenatu metod analizy
ekonomicznej i finansowej. Bardziej problematyczna jest analiza pozosta-
tych obszaréw, gdzie mimo wszystko wcigz podejmuje sie proby kwantyfi-
kowania warto$ci niemierzalnych bezpo$rednio lub trudno mierzalnych.
Konieczne jest tutaj zastosowanie narzedzi pozwalajgcych na ilosciowe uje-
cie problemu, dzigki czemu mozliwe bytoby dokonywanie poréwnan, np.
metody punktowej analizy wielokryterialnej, w ktdrej poszczegélnym kryte-
riom - cechom, pozwalajgcym oceni¢ okre$lony element potencjatu ze
wzgledu na jego warto$¢ i znaczenie dla przedsiebiorstwa, nadaje sie odpo-
wiednie wagi, a nastepnie na skali punktowej zaznacza ich site. Bardzo
przydatne w procesie badania konkurencyjnosci potencjatu i pomiaru luki
konkurencyjnej okazujg sie narzedzia stosowane powszechnie w analizie
strategicznej przedsigbiorstwa, a wsréd nich: wspomniane wyzej metody
analizy wielokryterialnej, metody portfelowe, analiza systemowa, analiza
cyklu zycia produktu, sektora i/lub technologii, analiza silnych i stabych
stron, kluczowych czynnikéw sukcesu, czy metoda SPACE.

Jak wida¢ specjalisci od zarzadzania dysponujg szerokim zestawem
metod pomiaru, pozostaje jednak wcigz problem techniczny, zwigzany
z konstrukcjg poszczeg6lnych narzedzi. Jest to problem doboru odpowied-

3 Stakeholders - grupy wplywow, ktdre z racji swego zwigzku z przedsiebiorstwem
oraz sity przetargowej moga wywiera¢ nacisk na nie, nalezg do nich: dostawcy, od-
biorcy, Klienci, akcjonariusze, agendy rzadowe, instytucje finansowe itd.
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niego zestawu kryteriow oceny, umozliwiajacych wyciagniecie potrzebnych
whnioskow, nadanie im wiasciwych wag, odpowiedniej hierarchii waznosci
oraz przyznanie zgodnych ze stanem faktycznym ocen punktowych. Wazne
jest aby nie wprowadzaé¢ nadmiaru kryteribw oceny, lecz skupi¢ sie na ob-
szarach wstepnie uznanych za najistotniejsze dla przysztosci firmy ( takie
podejscie propagujg tworcy metody krytycznych czynnikéw sukcesu),
uwzgledniajac zaréwno czynniki ptyngce z wnetrza, jak i generowane przez
otoczenie organizacji. Dla unikniecia btedéw zwigzanych z wazeniem kryte-
riow konieczne moze sie okaza¢ skorzystanie z porady niezaleznego eks-
perta spoza przedsiebiorstwa.

Nie bez znaczenia jest rowniez pytanie o to, czy mozliwy jest wia-
rygodny pomiar wszystkich obszaréw potencjatu. W jaki sposéb zmierzy¢
przewage wynikajacg z kultury organizacji, czy osiggang dzieki unikalnej
architekturze? Jak oceni¢ zdolno$¢ do kreowania innowacji, czy generowa-
nia twérczych pomystow przez zatoge firmy? Wszak juz A. Einstein zauwa-
zyl, ze to, co daje sie mierzy¢ nie zawsze jest wazne, natomiast to, co wazne
nie zawsze daje sie mierzy¢. Pojawia si¢ problem precyzji pomiaru tak wielu
elementéw o charakterze jakosciowym oraz zestawienia danych jakoscio-
wych z ilosciowymi. W jaki sposéb mozna wiec precyzyjnie okresli¢ roz-
miar luki konkurencyjnej i do jakiego stopnia doktadny powinien by¢ ten
pomiar ze wzgledéw praktycznych? W tej sytuacji istotniejsze jest wyod-
rebnienie obszaréw, ktore zadecydowaty o powodzeniu konkurentéw (w tym
szczegoOlnie tzw. tacit resources - zasobdw o charakterze niemierzalnym,
trudno uchwytnych, jak np.: elementy kultury organizacyjnej, czy architek-
tury wewnetrznej i zewnetrznej firmy), niz doktadne wymierzanie luki w ich
obrebie. Istotne jest takze ustalenie, ktére z tych obszarébw majg znaczenie
podstawowe, ze wzgledu na warunki konkurowania w danej branzy oraz po-
dejmowanie decyzji, a za nimi dziatan selektywnie eliminujacych luki. Pra-
widtowa identyfikacja niedocenianych, zaniedbanych elementow potencjatu
jest punktem wyijscia do poswiecenia im wiekszej uwagi i wykorzystania
doswiadczenia konkurentow i ciat eksperckich oraz nieuswiadomionych po-
ktadow pomystowosci zatogi w procesie eliminowania luki konkurencyjnej.

Konkurencyjno$é, jak i luka konkurencyjna sa pojeciami o charakte-
rze relatywnym, nie majagcymi wartosci bez poréwnania sytuacji przedsie-
biorstwa z innym podmiotem. Fakt ten nastrecza problemow z wiasciwym
wyborem punktu odniesienia. Bardzo istotne jest rozstrzygniecie kwestii, ja-
ki punkt odniesienia bedzie najwiasciwszy ze wzgledu na specyfike branzy
i przedsiebiorstwa. Od wyboru odpowiedniego obiektu poréwnan zalezy
bowiem warto$¢ poznawcza pomiaru. Punktem odniesienia moze by¢ jakis$
wyimaginowany ideat, bedacy wyrazem ambicji kierownictwa, odzwiercie-
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dleniem misji organizacji. Moze to by¢ rynkowy lider w danej bran-
zy - praktyczny dowdd sukcesu, skutecznosci w dziataniu. W sytuacji duze-
go zroznicowania podmiotow, dziatajacych w tej samej branzy, powinna to
by¢ raczej firma o charakterystyce podobnej do badanego podmiotu, ale od-
noszaca lepsze efekty, badz tez grupa takich firm. Mozna réwniez porow-
nywac sie ze $rednim w branzy, a takze zestawi¢ potencjat firmy z poten-
cjatem, jakim dysponuje zagrazajacy wejsciem producent substytutu, czy
grozacy dywersyfikacjg dostawca lub odbiorca.

Innym waznym pytaniem jest to, jaka liczbe punktéw odniesienia, baz
dla poréwnan wybrac, jakie sg czynniki wptywajgce na wybdr tych, nie innych
oraz w jaki sposob dokonaC selekcji - mozna tutaj wykorzystaC ide¢ bench-
markingu strategicznego, czy technike tworzenia mapy grup strategicznych.
Wybor bedzie dodatkowo uzalezniony od zidentyfikowanego modelu konku-
rencji na danym rynku czy w branzy, ilosci konkurentdw i ich znaczenia.

Powstaje takze problem celowosci poréwnywania poszczeg6lnych
obszarow potencjalu konkurencyjnego, ich wzajemnej przystawalnosci
i przektadalnosci. Czy mozna uzna¢ za zasadne porownywanie na przyktad
kultury organizacyjnej konkurentéw, albo ukfadu ich wewnetrznej i ze-
wnetrznej architektury - czemu ma to stuzyc, jakie sg walory praktyczne ta-
kich poréwnan? Nie ma praktycznie zadnej gwarancji, ze ewentualne wyko-
rzystanie gdzie indziej skutecznych rozwigzan, sprawdzi sie na wiasnym
gruncie przedsiebiorstwa. Zasadniczym celem badania luki w trudno prze-
ktadanych obszarach jest identyfikacja problemu, nie za$ szukanie rozwig-
zan do na$ladowania.

Kolejnym problemem jest obiektywizm pomiaru i mozliwos¢ jego
osiagniecia. Analizy prowadzone sg przez ludzi ze wszystkimi tego konse-
kwencjami, pozytywnymi i negatywnymi. W zaleznosci od tego, kto w or-
ganizacji prowadzi badania, rozny moze by¢ poziom obiektywizmu w oce-
nach, co prowadzi¢ moze do uzyskiwania wynikow zgodnych z wiasng wi-
Zja, a nie stanem faktycznym. Problemy wynikajg takze z niemierzalnosci
bezposredniej obszaréw badania oraz z cech badaczy: ich umiejetnosci, na-
stawienia i poziomu zaangazowania - grozba subiektywizmu pojawia sie na
kazdym etapie analizy od momentu konstruowania narzedzi pomiaru po-
przez ich wykorzystywanie, po ostateczne wnioskowanie.

Odrebnym zagadnieniem jest umiejetno$¢ wyciggania wiasciwych
whnioskow z prowadzonych analiz. Mozna bowiem skutecznie upora¢ sie ze
wszystkimi wymienionymi wyzej problemami i przeprowadzi¢ dogtebne ba-
dania, jednak sg one zupetnie nieprzydatne, jesli nie wykorzysta sie ich wy-
nikéw do stworzenia konkretnego programu naprawczego, majacego na celu
skuteczng i szybka niwelacje zidentyfikowanej luki. Co wiecej, nawet stwo-
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rzenie takiego planu jest bezcelowe, jezeli nie przystgpi sie do jego realiza-
cji z zapatem i konsekwencja, ktorych to cech czesto brakuje polskim przed-
siebiorstwom.

6. Podsumowanie

Majac na uwadze zamiar przystgpienia Polski do Unii Europejskiej
w mozliwie niedalekiej przysztosci, warto zastanawia¢ sie nad warunkami
powodzenia tego procesu. Jednym z nich jest niewatpliwie zdolnos¢ pol-
skich przedsiebiorstw do przystosowania si¢ do warunkow konkurowania na
tym rynku. Bedzie to wymagac likwidacji lub zmniejszenia rozmiaréw luki
konkurencyjnej w stosunku do podmiotéw juz dziatajgcych na rynku unij-
nym. Pomiar luki konkurencyjnej jest procesem ztozonym i badacz moze
spotka¢ sie z szeregiem probleméw podczas jego prowadzenia, tak wiec
wymaga on pewnego przygotowania i znajomosci metod oceny potencjatu
przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na znaczenie tego rodzaju analizy dla przy-
sztoSci przedsiebiorstw uzasadnione wydaje sie propagowanie wiedzy
i rozwijanie umiejetnosci niezbednych do prowadzenia samodzielnego mo-
nitoringu pozycji konkurencyjnej firmy.



