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Maágorzata Smolarek*

KONKURENCYJNO�û 

MAàYCH PRZEDSI	BIORSTW 

STRESZCZENIE

Opracowanie przedstawia zagadnienia zwi�zane z konkurencyjno�ci� maáych przed-

si
biorstw. W pierwszej cz
�ci przedstawione zostaáy teoretyczne aspekty osi�gania prze-

wagi konkurencyjnej przez maáe przedsi
biorstwa. Zaprezentowane zostaáy wybrane po-

dej�cia w zakresie (ródeá przewagi konkurencyjnej maáych przedsi
biorstw oraz czynniki 

wpáywaj�ce na jej wzmocnienie lub osáabienie na rynku. Druga cz
�ü natomiast prezen-

tuje wyniki bada� wáasnych autorki dotycz�cych pozycji konkurencyjnej polskich maáych 

fi rm. Z analizy przeprowadzonych bada� ankietowych wynika, *e najwi
cej wáa�cicieli 

fi rm ocenia pozycj
 swojej fi rmy wobec gáównych konkurentów jako dobr� lub �redni�, 

natomiast stosunkowo maáo wskazuje na sáab� i na bardzo sáab�. Firmy, które chc� 

w przyszáo�ci si
 rozwijaü i odnie�ü sukces, przygotowuj� wizje rozwoju i staraj� si
 

je realizowaü.  

WPROWADZENIE

W maáych przedsi
biorstwach ma najcz
�ciej miejsce du*e przywi�zanie do zarz�dza-

nia, które umo*liwia sprawny przebieg procesów w fi rmie oraz pomaga osi�gn�ü krót-

kookresowy zysk. Z kolei podej�cie strategiczne ma tutaj mniejsze znaczenie. Decyzje 

podejmowane s� na podstawie s�dów, do�wiadczenia i intuicji mened*erów. Ale nawet 

w maáej fi rmie strategiczne dziaáanie jest konieczne, jest niezb
dne do podejmowania 

trafnych decyzji w perspektywie dáugookresowej1. Realizacja procesu zarz�dzania strate-

gicznego w maáych fi rmach przyczynia si
 do zwi
kszenia ich konkurencyjno�ci. Proces 

ten w maáym przedsi
biorstwie znacznie ró*ni si
 od procesu w przedsi
biorstwie du*ym. 

W maáym przedsi
biorstwie mo*e byü procesem o charakterze dostosowawczym, który 

polegaáby na „adaptacji ograniczonych zasobów do potrzeb rynku po to, by uzyskaü 

maksymaln� krótkookresow� przewag
 konkurencyjn�”, czyli mieü na celu nie prze-

widywanie i ksztaátowanie otoczenia, ale przystosowanie przedsi
biorstwa do zmie-

niaj�cego si
 otoczenia, co jest �rodkiem do zapewnienia przetrwania, a tak*e rozwoju 

w dáu*szej perspektywie2. W maáych przedsi
biorstwach powinno byü procesem mniej

1 I. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich maáych i �rednich przedsi
biorstw do konkurencji euro-

pejskiej, Difi n, Warszawa 2004, s. 86.
2 J. Jaworski, Planowanie w przedsi
biorstwie, Ofi cyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszów 

2002, s. 175.

*  Dr in*., adiunkt; Instytut Zarz�dzania w Wy*szej Szkole Humanitas w Sosnowcu.
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usystematyzowanym i mniej sformalizowanym ni* w wi
kszych fi rmach. Nie musi 

byü kosztowne, trudne czy oparte na metodach ilo�ciowych. Mo*e byü poprowadzone 

na skromn� skal
, przy uwzgl
dnieniu tylko tych etapów, które maj� znaczenie dla 

konkretnej organizacji oraz faktycznych potrzeb przedsi
biorstwa3.

Strategiczne podej�cie do tworzenia przewagi konkurencyjnej w maáych przedsi
-
biorstwach powinno opieraü si
 na wáa�ciwych tym przedsi
biorstwom atutach. Firmy 

te powinny koncentrowaü si
 na sáabych punktach konkurencji. Znajduje to wyraz 

w precyzyjnym wyborze rynku, szybkim innowacyjnym dziaáaniu, a tak*e we wprowa-

dzaniu oryginalnego produktu. O rozwoju i wzro�cie ich konkurencyjno�ci decyduje 

gáównie znajomo�ü rynku i potrzeb klientów. Dlatego ich szanse zwi�zane s� ze zorien-

towaniem na klienta, zaspokajaniem jego potrzeb oraz takim wyborze niszy rynkowej, 

która nie jest atrakcyjna dla silniejszych konkurentów. 

Maáe fi rmy, chc�c przetrwaü lub odnie�ü sukces, musz� uzyskaü i utrzymaü zna-

cz�c� pozycj
 na rynku, a to wi�*e si
 z przygotowaniem dáugookresowych koncepcji 

dziaáania. Im wi
kszej liczby konkurentów b
dzie ta przewaga dotyczyáa, tym lepsze 

wyniki b
dzie fi rma osi�gaáa. 

1.  KONKURENCYJNO�û MAàYCH PRZEDSI	BIORSTW

Termin „konkurencja” jest w literaturze wielorako defi niowany. Wedáug Grupy 

Lizbo�skiej konkurencja oznacza proces, którego uczestnicy rywalizuj� ze sob� w d�-
*eniu do analogicznych celów, co powoduje, *e dziaáania podejmowane przez jednych 

dla osi�gania zaáo*onych celów, utrudniaj� lub niekiedy uniemo*liwiaj� osi�ganie takich 

samych celów przez innych4. Przedsi
biorstwo, które chce mieü zdolno�ü konkurowa-

nia w dobie globalnej konkurencji, musi osi�gaü przewag
 widoczn�, trudn� do skopio-

wania i trwaá�. Przewag
 konkurencyjn� mo*na zdefi niowaü jako atuty przedsi
biorstwa 

cenione przez rynek, dzi
ki którym przedsi
biorstwo mo*e w dáugim okresie utrzymaü 

lub poprawiü efektywno�ü i zapewniü sobie harmonijny rozwój. Dla okre�lenia przewagi 

konkurencyjnej cz
sto u*ywa si
 te* poj
cia „konkurencyjno�ü”5.

Jednym z najbardziej znanych modeli konkurencji jest model M.E. Portera. W modelu 

tym rozwa*one zostaáy tylko dwie bazowe przewagi konkurencyjne: przewaga niskich 

kosztów (b
d�ca podstaw� strategii przywództwa kosztowego) oraz przewaga wysokiej 

jako�ci (b
d�ca podstaw� strategii dyferencjacji). W najnowszej literaturze przedmiotu 

znacznie rozszerzone zostaáo poj
cie przewag konkurencyjnych oraz sposobów kon-

kurowania. Dostrze*ono trzeci� przewag
 konkurencyjn�, a mianowicie wyprzedzenie 

w czasie (przewaga czasowa). Zaproponowano (na podstawie bada� fi rm japo�skich) 

rozbudowanie modelu Portera o dwie kategorie strategii konkurencji: strategi
 wy-

czekiwania (polega ona na penetrowaniu sektora w poszukiwaniu szans rozwojowych

 
3 J.A.F. Stoner, Ch.Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1994, s. 115.
4 Grupa Lizbo�ska: Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 30.
5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsi
biorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 262-263.
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i umacnianiu wáasnej pozycji) i strategi
 zintegrowan� (polega ona na równoczesnym 

budowaniu obu przewag konkurencyjnych: wysokiej jako�ci i niskiego kosztu)6. 

Z kolei wedáug K. Obáoja wyst
puj� 4 bazowe przewagi: naturalna pozycja, 

relacja pomi
dzy cen� a jako�ci�, system obsáugi zwi
kszaj�cy koszty zamiany 

oraz system obsáugi buduj�cy wysokie bariery wej�cia7. Przedsi
biorstwo posia-

da przewag
 nad konkurentami wtedy, gdy przy u*yciu posiadanych zasobów jest 

w stanie dostarczyü na dany rynek ofert
, która zostanie wybrana przez nabywców. 

Na ogóá uznaje si
, *e przewaga konkurencyjna przedsi
biorstwa jest zwi�zana 

z jego korzystniejszym usytuowaniem na rynku w porównaniu z usytuowaniem kon-

kurentów. Uzyskuj�c przewag
 nad konkurentami, przedsi
biorstwo zapewnia sobie 

mo*liwo�ü wzrostu efektywno�ci dziaáania w porównaniu z efektywno�ci� konkurentów. 

Osi�gni
ta przewaga konkurencyjna nie jest jednak trwaáa, jest ona budowana i tracona8. 

Wedáug P. Druckera9 efektywno�ü dziaáania przedsi
biorstwa zale*y w gáównej mierze 

od otoczenia, w którym ono funkcjonuje, gdy* wewn�trz przedsi
biorstwa powstaj� 
tylko koszty, a dochody w otoczeniu. Podobnie uwa*a K. Obáój10, wedáug którego rynek 

jest zupeánie oboj
tny na to, ile wysiáku i kosztów wáo*ono w wyprodukowanie danego 

wyrobu, ocenia on, czy dany wyrób jest dla niego u*yteczny. Tak wi
c konkurencyjno�ü 
przedsi
biorstwa zale*y od rynku, niemniej jednak efekty zale*ne s� od caáoksztaátu 

jego dziaáalno�ci. W celu wyró*nienia potencjaáu konkurencyjno�ci przedsi
biorstwa 

w�ród jego konkurentów w sposób efektywny, niezb
dne jest speánienie trzech pod-

stawowych warunków: 

– dostrze*enie przez konsumentów istotnych ró*nic w cechach tego przedsi
bior-

stwa w stosunku do innych, 

– ró*nice te powinny byü rezultatem luki w wykorzystaniu mo*liwo�ci wyró*nienia si
,
– zarówno ró*nice, jak i luka powinny byü trwaáe w dáu*szym okresie11.

W przypadku maáych przedsi
biorstw wyró*niü mo*na dwa (ródáa ich przewagi 

konkurencyjnej: zasoby oraz umiej
tno�ci. Umiej
tno�ci s� niemierzalne i nie mog� 
stanowiü przedmiotu porówna� z konkurencj�. Pozostaj� natomiast w �cisáym zwi�z-

ku z zasobami. Stanowi� pewien á�cznik pomi
dzy materialnymi zasobami maáego 

przedsi
biorstwa, bowiem od ich poziomu zale*y stopie� racjonalno�ci wykorzystania 

zasobów. Do sfery umiej
tno�ci w maáych fi rmach mo*na zaliczyü: wiedz
 i umie-

j
tno�ci pracowników, normy i warto�ci, na podstawie których fi rmy te funkcjonuj�, 
wiedz
 w dziedzinie organizowania procesów pracy oraz procesów decyzyjnych 

w ramach przedsi
biorstwa oraz w dziedzinie rozpoznawania otoczenia i jego preferen

6 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 1998, s. 164, 188-189.
7 K. Obáój, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych reguá konkurencji, PWE, Warszawa 

2002, s. 104.
8 J. Matejuk, Budowa konkurencyjno�ci przedsi
biorstw w okresie transformacji, Wydawnictwo Pret S.A., 

Warszawa 2003, s. 13-14.
9 P.F. Drucker, Skuteczne zarz�dzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 32.
10 K. Obáój, Strategia sukcesu fi rmy, PWE, Warszawa 2000, s. 27.
11 E. Skawi�ska (red.), Konkurencyjno�ü przedsi
biorstw – nowe podej�cie, PWN, Warszawa – Pozna� 

2002, s. 80.
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cji (nabywców, konkurentów, dostawców itp.) oraz w dziedzinie ksztaátowania z nim 

po*�danych kierunków. Tak wi
c wskazane (ródáa przewagi konkurencyjnej maáych 

przedsi
biorstw charakteryzuj� si
 pewnymi wzajemnymi  relacjami. Mo*na powiedzieü, 

*e maj� one charakter komplementarny. W zwi�zku z tym mo*na przyj�ü, *e wáa�ciwa 

kombinacja zasobów i umiej
tno�ci (kompetencji) pozwoli maáemu przedsi
biorstwu 

na stworzenie przewagi konkurencyjnej na rynku, w oparciu o któr� mo*e ono wybraü 

odpowiedni dla niego rodzaj strategii konkurencyjnej12. 'ródáem kumulowania specy-

fi cznych, unikalnych i wyró*niaj�cych umiej
tno�ci przedsi
biorstwa s� innowacje, 

czyli „pierwsze dla fi rmy zastosowanie rozwi�zania technicznego, którego efektem 

s�: nowe lub udoskonalone produkty, nowe lub zmodernizowane metody wytwórcze, 

zmiany organizacyjne w produkcji”13.

Zasobami przedsi
biorstwa s� zgromadzone przez nie elementy maj�tku, które maj� 
cz
sto fi zyczny wymiar (áatwo mo*na je zmierzyü, czyli okre�liü ich warto�ü pieni
*n�) 
i mog� stanowiü przedmiot analiz porównawczych z konkurencj�. Zasobami w maáych 

przedsi
biorstwach s�: zakáady produkcyjne i wyposa*enie oraz poziom wykorzystania 

zdolno�ci produkcyjnych, sieü dystrybucji, personel, koszt materiaáów i surowców, 

obszar dziaáa� rynkowych (zasi
g terytorialny), posiadany kapitaá fi nansowy oraz wi-

zerunek postrzegany przez klientów. Zasoby, dzi
ki którym przedsi
biorstwo osi�gn
áo 

przewag
 konkurencyjn�, ulegaj� nieuchronnej deprecjacji na skutek upáywu czasu. 

Wedáug J. Barneya14, aby zasoby mogáy przyczyniü si
 do zbudowania trwaáej przewagi 

konkurencyjnej, musz� odznaczaü si
 nast
puj�cymi cechami: mieü strategiczn� warto�ü, 
czyli stanowiü podstaw
 wykorzystania pojawiaj�cych si
 szans lub przeciwstawiania 

si
 potencjalnym zagro*eniom, cechowaü si
 rzadko�ci� posiadania przez konkurentów 

(zarówno obecnych, jak i przyszáych), cechowaü si
 brakiem mo*liwo�ci substytucji 

przez inne zasoby oraz trudno�ci� do imitacji i kopiowania przez konkurencj
.
B. Plawgo wyodr
bnia trzy gáówne (ródáa przewag maáych przedsi
biorstw, które 

umo*liwiaj� im internacjonalizacj
. S� to przewagi wáasno�ciowe, przewagi koope-

racji oraz przewagi lokalizacyjne. Przewagi wáasno�ciowe s� przewagami specyfi cz-

nymi dla danego przedsi
biorstwa. Ich podstaw� mo*e byü opanowanie unikalnej 

w skali mi
dzynarodowej technologii, dominuj�ca pozycja na rynku mi
dzynaro-

dowym w zakresie wytwarzania wysoce specyfi cznego produktu oraz wysoka efek-

tywno�ü wykorzystania zasobów ludzkich, szczególnie o unikalnych kwalifi kacjach, 

obejmuj�ca zdolno�ü do eliminacji zachowa� oportunistycznych. Przewagi kooperacji 

zwi�zane s� z uprzywilejowanym dost
pem do zewn
trznych zasobów i umiej
tno�ci. 

Nale*y do nich dost
p do zagranicznych kanaáów dystrybucji, dost
p do lokalnych 

klientów nabywaj�cych produkty fi rm zagranicznych, dost
p do (ródeá zaopatrzenia 

12 B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wójcik-Karpacz, Funkcjonowanie i rozwój maáych i �rednich przedsi
biorstw. 

Od czego to zale*y?, AJG i OPO, Bydgoszcz 2004, s. 27-29.
13 E. Stawasz, Zewn
trzne uwarunkowania innowacyjno�ci i wzrostu fi rm, [w;] K.B. Matusiak, E. Stawasz, 

A. Jewtuchowicz  (red.), Zewn
trzne determinanty rozwoju innowacyjnych fi rm, , Katedra Ekonomii 

Uniwersytetu àódzkiego, àód( 2001, s. 14-15. 
14 J. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991, no. 2, 

s. 112.
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w materiaáy, surowce, póáprodukty, mo*liwo�ü specjalizacji i osi�gania efektów skali 

w w�skim zakresie czynno�ci dzi
ki powi�zaniom kooperacyjnym. W grupie przewag 

lokalizacyjnych wyró*niü mo*na przewagi makroekonomiczne, do których nale*� ceny 

czynników wytwórczych i polityka pa�stwa oraz przewagi mezoekonomiczne, którymi 

s� warunki czynników produkcji, warunki popytu, sektory pokrewne i wspomagaj�ce, 

a tak*e strategia, struktura i rywalizacja fi rm15.

Maáe przedsi
biorstwa, które podejmuj� decyzje o wyborze sposobu uzyskania prze-

wagi konkurencyjnej, musz� braü pod uwag
 czynniki wzmacniaj�ce oraz osáabiaj�ce 

ich rol
 na rynku (tab. 1). Czynniki te (zarówno wzmacniaj�ce, jak i osáabiaj�ce) mog� 
byü pogrupowane na te, które s� zlokalizowane we wn
trzu przedsi
biorstw oraz na 

wypáywaj�ce z jego otocznia i z relacji z tym otoczeniem. Zachowania strategiczne 

maáych fi rm s� wynikiem wcze�niej zaplanowanych dziaáa�, a tak*e powtarzaj�cych si
 
schematów post
powania w okre�lonych sytuacjach, tak wi
c zachowaniami strategicz-

nymi b
d� nie tyko dziaáania wcze�niej zaplanowane, ale tak*e te, które s� wynikiem 

reakcji na bie*�ce zmiany zachodz�ce w otoczeniu.

Tabela 1. Czynniki wzmacniaj�ce i osáabiaj�ce przewag
 konkurencyjn� maáych fi rm

Czynniki wzmacniaj�ce pozycj
 
konkurencyjn�

Czynniki osáabiaj�ce pozycj
 
konkurencyjn�

Czynniki 

wewn
-
trzne

zdeterminowanie dziaáal-¾�

no�ci poprzez osobowo�ü 
przedsi
biorcy

przejrzysto�ü struktur orga-¾�

nizacyjnych

ukierunkowanie na innowa-¾�

cyjno�ü

ograniczone zasoby¾�

sposób kierowania ¾�

przedsi
biorstwem 

i ograniczenia strukturalne

niesprecyzowane ¾�

plany dziaáalno�ci 

przedsi
biorstwa

Czynniki 

zewn
trzne

blisko�ü rynku, na którym ¾�

dziaáa maáy przedsi
biorca

szybko�ü reakcji na zmiany ¾�

otoczenia

mocno ograniczony wpáyw ¾�

na rynek

brak orientacji ¾�

marketingowej 

przedsi
biorstwa

'ródáo: Opracowanie na podstawie: B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wójcik-Karpacz, Funkcjono-

wanie i rozwój maáych i �rednich przedsi
biorstw. Od czego to zale*y?, AJG i OPO, Bydgoszcz 

2004, s. 30-36.

J. Kay uwa*a, *e w otoczeniu przedsi
biorstw (tak*e maáych) wyró*niü mo*-
na trzy grupy czynników, które decyduj� o ich zachowaniach strategicznych na 

rynku: potencjaá strategiczny firmy (do którego zaliczyü nale*y architektur
, 

15 B. Plawgo, Zachowania maáych i �rednich przedsi
biorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut 

Organizacji i Zarz�dzania w Przemy�le ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 80.
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reputacj
, innowacyjno�ü, zasoby strategiczne), otoczenie konkurencyjne firmy 

(okre�lane przez takie czynniki, jak: wiek bran*y, instytucjonalne uwarunkowania 

wspierania rozwoju, nat
*enie siá konkurencyjnych i wielko�ü rynku) oraz ma-

krootoczenie (kreowane przez czynniki: ekonomiczne, polityczno-prawne, tech-

nologiczne, spoáeczne, mi
dzynarodowe)16. Wszystkie trzy grupy wymienionych 

czynników wpáywaj� na zachowania strategiczne przedsi
biorstw. W przypadku 

maáych przedsi
biorstw nie maj� one wpáywu na czynniki makrootoczenia oraz na 

czynniki otoczenia konkurencyjnego. Firmy dziaáaj�ce w danym otoczeniu mog� 
jedynie cz
�ciowo ksztaátowaü relacje w nim zachodz�ce. Zmienne zale*ne od 

przedsi
biorstwa to czynniki skáadaj�ce si
 na potencjaá strategiczny. Czynniki 

te pozwalaj� uzyskaü przewag
 konkurencyjn� nad konkurentami, a tak*e kreuj� 
atuty i sáabo�ci oraz decyduj� o zachowaniach strategicznych na rynku. Dost
p-

no�ü zasobów strategicznych, a tak*e relacje zewn
trzne i wewn
trzne decyduj� 
o uzyskaniu przez firm
 konkretnych korzy�ci, takich jak: sprawny przepáyw 

informacji, elastyczno�ü reakcji czy zdobyta wiedza organizacyjna. Identyfika-

cja relacji wewn
trznych i zewn
trznych pozwala ustaliü sposoby post
powania 

w okre�lonych sytuacjach, ocen
 rozwoju powi�za� w przyszáo�ci, elastyczne 

reagowanie na zmieniaj�ce si
 okoliczno�ci, pozwala tak*e ustaliü przewagi konku-

rencyjne, które mog� z nich wynikaü. Okre�lenie reputacji pozwala z kolei ustaliü 

cechy wyrobów, które zwi�zane s� z dáugotrwaáym do�wiadczeniem firmy. Z kolei 

dost
pne zasoby strategiczne pozwalaj� okre�liü, co b
dzie (ródáem przewagi: czy 

funkcjonowanie w okre�lonej niszy, przepisy prawne, czy te* struktura ponoszonych 

kosztów. Stopie� innowacyjno�ci jest uzale*niony natomiast od sytuacji finansowej 

i ekonomicznej firmy oraz od jej wyposa*enia w maj�tek usáugowo-produkcyjny, 

co znajduje swoje odzwierciedlenie w planach inwestycyjnych, które maj� istotny 

wpáyw na strategi
 firmy. Wprowadzenie nowych rozwi�za� technicznych, nowych 

produktów czy usprawnie� technicznych mo*e przyczyniü si
 do wzmocnienia 

pozycji firmy. Jednak zwi�zane to jest z kosztami, umiej
tno�ciami i kwalifika-

cjami personelu. Aby innowacje byáy (ródáem przewagi konkurencyjnej firmy, 

niezb
dne s� wáa�ciwe inwestycje. Tak wi
c o mo*liwo�ciach dziaáa� na rynku, 

oprócz czynników niezale*nych od firmy (czynników makrootoczenia i otoczenia 

konkurencyjnego), decydowaü b
d� czynniki zale*ne od przedsi
biorstwa, czyli 

potencjaá strategiczny przedsi
biorstwa17.

2. POZYCJA KONKURENCYJNA MAàYCH PRZEDSI	BIORSTW W �WIETLE 
BADA� WàASNYCH 

W�ród fi rm badanych metod�  ankietow�18, najwi
ksz� grup
 stanowiáy fi rmy 

16 J. Kay, Podstawy sukcesu fi rmy, PWE, Warszawa 1996, s. 22-24; 32.
17 I. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich maáych i �rednich przedsi
biorstw do konkurencji euro-

pejskiej, Difi n, Warszawa 2004, s. 129-132.
18 Badania, których wyniki przedstawia opracowanie, przeprowadzone zostaáy w oparciu o metod
 bada� ankietowych. 
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utworzone w latach 1990-1993 (30%). W latach 1994-1997 powstaáo 21% badanych 

fi rm, podobnie, bo 20%, w latach 1998-2001. W roku 1989 i wcze�niej utworzonych 

zostaáo 15% ankietowanych fi rm, za� 14% – w latach 2002-2005. �rednia arytmetyczna 

wieku fi rm wyniosáa 11 lat, za� mediana wyliczona dla roku rozpocz
cia dziaáalno�ci 

gospodarczej równie* wyniosáa lat 11.

Obszar podstawowej dziaáalno�ci fi rm obejmowaá w wi
kszo�ci teren kraju (44%). 

Natomiast przedsi
biorstwa, które deklarowaáy, *e obszar ich podstawowej dziaáal-

no�ci obejmuje swym zasi
giem rynek regionalny, stanowiáy nieco ponad 23%, 

podobnie nieco ponad 23% deklarowaáo dziaáalno�ü na rynku lokalnym. Zaledwie 

9% fi rm prowadziáo swoj� podstawow� dziaáalno�ü poza granicami kraju. W�ród 

badanych fi rm dominowaáy fi rmy, w których zatrudnienie (wliczaj�c wáa�ciciela) 

wynosiáo od 1 do 9 osób (68%). W pozostaáych 32% fi rm zatrudnienie wynosiáo od 10 

do 49 osób19. 

Najwi
ksz� grup
 badanych fi rm stanowiáy fi rmy, których wáa�ciciele mie�cili si
 
w przedziale wieku od 40 do 49 lat, bo a*  38%, natomiast najmniejsz� w przedziale wie-

ku powy*ej 60 lat (2%). Firm, w których wiek wáa�ciciela nie przekraczaá lat 30, 

byáo 9%, 31-39 lat – 32%, 51-59 – 20%. Firmy te prowadzone byáy najcz
�ciej przez 

przedsi
biorców z wyksztaáceniem �rednim, którzy stanowili a* 36%. Wyksztaácenie 

zasadnicze zawodowe posiadaáo 20% wáa�cicieli badanych fi rm, wy*sze (magisterskie) 

– 17%, wy*sze (in*ynierskie/licencjackie) – 15%, za� pomaturalne – 11%.  Najmniej 

liczn� grup� okazali si
 przedsi
biorcy z wyksztaáceniem podstawowym, gdy* stanowili 

oni zaledwie 1%. Ponad poáowa przedsi
biorców, bo a* 59%, deklarowaáa brak wcze-

�niejszego do�wiadczenia w zarz�dzaniu w momencie zakáadania swojej fi rmy. 26% 

ankietowanych w momencie zakáadania fi rmy posiadaáo do�wiadczenie w zarz�dzaniu 

fi rm� w tej samej bran*y, za� 15% w innej bran*y. 

W kwestii oceny pozycji konkurencyjnej wobec gáównych konkurentów naj-

wi
cej wáa�cicieli fi rm ocenia pozycj
 swojej fi rmy jako dobr� (39,2%) lub �redni� 
(29,7%). Co ciekawe, stosunkowo maáo, bo tylko 6,7 % wskazuje na sáab� pozycj
 
fi rmy  i 1,9% na bardzo sáab� (rys. 1). Firmy, które oceniáy, *e ich pozycja konku-

rencyjna na rynku jest bardzo dobra lub dobra, uwa*aj�, *e jest to jednoznaczne 

z rozwojem fi rmy.

Narz
dziem badawczym podczas bada� ankietowych byáy kwestionariusze ankiety, zbudowane w wi
kszo�ci z pyta� 
zamkni
tych, uáatwiaj�cych wybór odpowiedzi. Ankieta byáa anonimowa, co gwarantowaü miaáo szczero�ü odpowie-

dzi. Badanie dotyczyáo konkurencyjno�ci oraz planowania strategicznego w maáej fi rmie (zatrudniaj�cej od 0-49 osób) 

i obejmowaáo swym zasi
giem obszar caáego kraju. Badanie zostaáo oparte o prób
 konstruowan� w zamierzeniu 

autora zgodnie z zasadami reprezentatywno�ci. Rezultatem przeprowadzonych bada� byá zwrot ankiet w liczbie 258, 

z czego do dalszej analizy wybrano 209 kompletnie wypeánionych.
19 W badaniach ankietowych cz
sto spotyka si
 du*o wi
ksz� zwrotno�ü ze strony wi
kszych firm, co jest 

zwi�zane z mo*liwo�ci� oddelegowania konkretnych pracowników do pewnych czynno�ci biurowych 

(w skali kraju, stosunek wielko�ci tych mniejszych wzgl
dem wi
kszych ma si
 mniej wi
cej, jak 1 do 10).

Potwierdzaj� to równie* badania mi
dzynarodowe (np. Grant Thornton, Europejski sonda* maáych 

i �rednich przedsi
biorstw, PARP, Warszawa 2002, s. 66).
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Rys. 1. Ocena pozycji konkurencyjnej maáych fi rm wobec gáównych konkurentów

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.

W przypadku przyczyn, które zapewniáy obecn� pozycj
 konkurencyjn�, przedsi
-
biorcy mogli wskazaü maksymalnie 3 przyczyny wedáug ich wa*no�ci. Na rysunku 2 

przedstawione zostaáy najwa*niejsze przyczyny, które wedáug wáa�cicieli zapewniáy 

obecn� pozycj
 konkurencyjn� ich fi rm. Najcz
�ciej wskazywane na pierwszym miejscu 

byáy: poprawa jako�ci produktów i wzorów (38,3%), wprowadzenie nowych produktów 

i wzorów (23,4%) oraz poprawa stosowanych technologii, rozumiana jako zastosowanie 

„usprawnie� stosowanych technologii” lub „zmodernizowanie parku maszynowego” 

(18,2%). Dziaáania te nosz� znamiona szeroko rozumianej innowacyjno�ci, czyli to 

innowacyjno�ü jest jednym z wa*niejszych (ródeá przewagi konkurencyjnej maáych 

przedsi
biorstw.

Firmy, których pozycja konkurencyjna na rynku jest sáaba, uwa*aj�, *e przyczyna-

mi takiego stanu rzeczy s�: wzrost kosztów dziaáalno�ci, napáyw tanich produktów ze 

Wschodu, brak pomocy ze strony pa�stwa dla rozwoju ich dziaáalno�ci. Wáa�ciciele 

tych fi rm s� pesymistycznie nastawieni do podejmowania walki konkurencyjnej. Z góry 

zakáadaj�, *e nie maj� takich samych szans na rozwój jak inni i w zwi�zku z tym nie 

podejmuj� *adnych dziaáa�, aby staü si
 bardziej konkurencyjnymi na rynku. Przyczyny 

sáabej pozycji konkurencyjnej maáych fi rm pokazano w tabeli 2.
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Rys. 2. Opinie wáa�cicieli maáych fi rm co do najwa*niejszych przyczyn obecnej pozycji kon-

kurencyjnej fi rm

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.

Tabela 2. Przyczyny sáabej pozycji konkurencyjnej maáych fi rm

Przyczyny sáabej pozycji konkurencyjnej Struktura odpowiedzi (%)

Wzrost kosztów dziaáalno�ci 75,0

Napáyw tanich produktów ze Wschodu 50,0

Brak pomocy ze strony pa�stwa 50,0

Inne 25,0

Razem* 200,0

* - suma nie daje 100% z uwagi na fakt, *e przedsi
biorcy cz
sto wskazywali wi
cej ni* 
1 przyczyn
.
'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.

W przypadku najwa*niejszych gáównych przewag, jakimi dysponuj� konkurenci, 

przedsi
biorcy jako najwa*niejsze wymieniaj� (rys. 3): ni*sze koszty pracy (23,4%), 

lepszy dost
p do �rodków fi nansowych (18,7%) oraz bardziej wydajne sposoby 

dystrybucji (15,3%). 

Gáównym celem dziaáa� fi rm w ci�gu najbli*szych 3 lat, wedáug ich wáa�cicieli, 

b
dzie rozwój (63,2%). Utrzymanie stanu obecnego deklaruje 35,4% respondentów, 

za� pozostali – 1,4% – zako�czenie dziaáalno�ci, sprzeda* fi rmy lub przekazanie jej 

nast
pnemu pokoleniu. Firmy, które planuj� w najbli*szej przyszáo�ci rozwój, to fi rmy 

oceniaj�ce swoj� pozycj
 konkurencyjn� jako bardzo dobr�, dobr� lub �redni�. Wraz 
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z pogorszeniem oceny pozycji konkurencyjnej wobec konkurentów wzrasta znaczenie 

celu, jakim jest utrzymanie stanu obecnego fi rmy (rys. 4).

Rys. 3. Opinie wáa�cicieli maáych firm co do najwa*niejszych przewag konkurentów 

w porównaniu z badanymi fi rmami

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.

Rys. 4. Gáówny cel dziaáa� fi rmy w ci�gu najbli*szych 3 lat a pozycja konkurencyjna

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.
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W�ród celów dziaáa� fi rmy na najbli*sze 3 lata przedsi
biorcy najcz
�ciej wymieniaj� 
na pierwszym miejscu wzrost obrotów ze sprzeda*y, a nast
pnie wzrost zatrudnienia 

(patrz: tab. 3). 

Tabela 3. Cele szczegóáowe dziaáa� fi rmy na najbli*sze 3 lata

Cele szczegóáowe 

dziaáa� w fi rmie 

w ci�gu najbli*szych 

3 lat

Liczba 

wskaza�:

 jako najwa*-
niejsze 

(ranga 1)

jako wa*ne 

(ranga 2)

jako mniej 

wa*ne 

(ranga 3)

�
red

n
ia ran

g
a

N
ajcz
�ciej p

rzy
-

p
isy

w
an

a ran
g

a

o
g
ó
áem

%
 k

o
-

lu
m

n
y

liczn
o�
ü

%
 k

o
-

lu
m

n
y

liczn
o�
ü

%
 k

o
-

lu
m

n
y

liczn
o�
ü

%
 k

o
-

lu
m

n
y

wzrost obrotów 

ze sprzeda*y 
169 76,8 121 98,4 39 73,6 9 20,5 1,34 1

wzrost zysku 23 10,5 0 0,0 8 15,1 15 34,1 2,65 3

zwi
kszenie 

zatrudnienia  
28 12,7 2 1,6 6 11,3 20 45,5 2,64 3

Razem 220 100,0 123 100,0 53 100,0 44 100,0 - -

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.

Przedsi
biorcy za najwa*niejsze dziaáania maj�ce sáu*yü realizacji zaáo*onych 

celów uznali w kolejno�ci: zwi
kszenie sprzeda*y poprzez rozszerzanie rynku zbytu 

(34,9%), zwi
kszenie sprzeda*y na dotychczasowym rynku zbytu (23,9%), rozszerzenie 

asortymentu (19,6%), inwestycje w nowe technologie (7,7%),  inwestycje w maj�tek 

przedsi
biorstwa (5,3%), popraw
 jako�ci (4,8%), racjonalizacj
 kosztów (2,9%) oraz 

inne (1,0%).

Firmy, które pragn� si
 rozwijaü, najcz
�ciej posiadaj� wizj
 tego rozwoju i wizj
 
pozycji fi rmy w przyszáo�ci (rys. 5). Wizj
 w formie konkretnego projektu posiada 10,1% 

przedsi
biorców, 53,8% posiada wizj
 w formie nie do ko�ca przemy�lanych zamie-

rze�, za� 36,1% nie posiada *adnej wizji. Firmy, które posiadaj� wizj
, to najcz
�ciej 

jednocze�nie fi rmy, które dobrze radz� sobie na rynku (ich pozycja jest bardzo dobra, 

dobra lub �rednia) oraz nastawione s� na dalszy rozwój. Z kolei fi rmy, których pozycja 

jest raczej sáaba, nie posiadaj� sprecyzowanej wizji dziaáania na rynku.
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Rys. 5. Posiadanie wizji rozwoju fi rmy a pozycja konkurencyjna

'ródáo: Opracowanie wáasne na podstawie wyników bada�.

PODSUMOWANIE

Wáa�ciciele maáych przedsi
biorstw oceniaj� pozycj
 swojej fi rmy wobec gáów-

nych konkurentów najcz
�ciej jako dobr�  lub �redni�. Obecn� pozycj
 konkurencyj-

n� osi�gn
li dzi
ki poprawie jako�ci produktów i wzorów, wprowadzeniu nowych 

produktów i wzorów oraz poprawie stosowanych technologii. Firmy, których pozycja 

konkurencyjna na rynku jest sáaba, uwa*aj�, *e przyczyn� takiego stanu rzeczy jest: 

wzrost kosztów dziaáalno�ci, napáyw tanich produktów ze Wschodu, brak pomocy 

ze strony pa�stwa dla rozwoju ich dziaáalno�ci. 

Gáównym celem dziaáa� fi rm w ci�gu najbli*szych 3 lat, wedáug ich wáa�cicieli, 

b
dzie rozwój. Cel ten dominuje w�ród przedsi
biorstw, które posiadaj� przewag
 
konkurencyjn� na rynku. W�ród celów szczegóáowych dziaáa� fi rmy na najbli*sze 

3 lata, przedsi
biorcy najcz
�ciej wymieniali na pierwszym miejscu wzrost obrotów 

ze sprzeda*y, a nast
pnie wzrost zatrudnienia. Za najwa*niejsze dziaáania sáu*�ce 

osi�gni
ciu zaáo*onych celów przedstawione zostaáy: zwi
kszenie sprzeda*y poprzez 

rozszerzanie rynku zbytu, zwi
kszenie sprzeda*y na dotychczasowym rynku zbytu, 

rozszerzenie asortymentu, inwestycje w nowe technologie, inwestycje w maj�tek 

przedsi
biorstwa oraz poprawa jako�ci.

Zdobywanie i utrzymywanie przewag konkurencyjnych jest efektem konkuren-

cyjno�ci. Tymczasem w maáych przedsi
biorstwach du*e zaanga*owanie ich mened*erów 

w bie*�ce problemy nie sprzyja strategicznemu podej�ciu do zarz�dzania. Szybkie zmia-
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ny na rynkach powoduj�, *e s� oni mniej skáonni do planowania w dáu*szej perspektywie. 

Dlatego te* fi rmy tego typu nie zawsze funkcjonuj� w oparciu o przemy�lan� strategi
 
rozwoju20. Maáe fi rmy, chc�c przetrwaü lub odnie�ü sukces, musz� byü konkurencyjne, 

a to wi�*e si
 z przygotowaniem dáugookresowych koncepcji dziaáania. Takie dáugookre-

sowe koncepcje dziaáania w postaci wizji rozwoju (niekoniecznie w formie konkretnego 

projektu) ma wi
kszo�ü fi rm, które s� konkurencyjne i które chc� si
 dalej rozwijaü.

SUMMARY

This paper presents issues connected with competitiveness of small businesses. 

The fi rst part is devoted to theoretical aspects of achieving a competitive edge by small 

businesses. It presents selected approaches in the area of sources of competitive edge 

of small businesses as well as factors that infl uence its strengthening or impairment 

on the market. The second part contains the author’s own fi ndings on the competitive 

position of Polish small businesses. The analysis of the survey conducted shows that the 

biggest number of the owners of small businesses evaluate the position of their companies 

against their main competitors as good or medium, whereas a relatively small number 

think it is weak or very weak. Companies that want to develop and achieve a success 

in the future prepare development visions and try to implement them.  
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