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KONKURENCYJNOSC
MALYCH PRZEDSIEBIORSTW

STRESZCZENIE

Opracowanie przedstawia zagadnienia zwiqzane z konkurencyjnosciq matych przed-
siebiorstw. W pierwszej czesci przedstawione zostaly teoretyczne aspekty osiqgania prze-
wagi konkurencyjnej przez male przedsiebiorstwa. Zaprezentowane zostaty wybrane po-
dejscia w zakresie zrodet przewagi konkurencyjnej matych przedsiebiorstw oraz czynniki
wplywajace na jej wzmocnienie lub ostabienie na rynku. Druga czes¢ natomiast prezen-
tuje wyniki badan wiasnych autorki dotyczqcych pozycji konkurencyjnej polskich matych
firm. Z analizy przeprowadzonych badan ankietowych wynika, ze najwiecej wiascicieli
firm ocenia pozycje swojej firmy wobec gtownych konkurentow jako dobrq lub sredniq,
natomiast stosunkowo mato wskazuje na stabq i na bardzo stabq. Firmy, ktore chcq
w przysztosci si¢ rozwijac i odnies¢ sukces, przygotowujq wizje rozwoju i starajq sie
Je realizowac.

WPROWADZENIE

W malych przedsigbiorstwach ma najczesciej miejsce duze przywiazanie do zarzadza-
nia, ktére umozliwia sprawny przebieg procesow w firmie oraz pomaga osiagna¢ krot-
kookresowy zysk. Z kolei podejscie strategiczne ma tutaj mniejsze znaczenie. Decyzje
podejmowane sa na podstawie sadow, doswiadczenia i intuicji menedzerow. Ale nawet
w matej firmie strategiczne dziatanie jest konieczne, jest niezbedne do podejmowania
trafnych decyzji w perspektywie dlugookresowe;j'. Realizacja procesu zarzadzania strate-
gicznego w matych firmach przyczynia si¢ do zwigkszenia ich konkurencyjnos$ci. Proces
ten w matym przedsigbiorstwie znacznie rdzni si¢ od procesu w przedsigbiorstwie duzym.
W matym przedsigbiorstwie moze by¢ procesem o charakterze dostosowawczym, ktory
polegaltby na ,,adaptacji ograniczonych zasobow do potrzeb rynku po to, by uzyskaé
maksymalna krétkookresowa przewage konkurencyjna”, czyli mie¢ na celu nie prze-
widywanie i ksztalttowanie otoczenia, ale przystosowanie przedsigbiorstwa do zmie-
niajacego si¢ otoczenia, co jest srodkiem do zapewnienia przetrwania, a takze rozwoju
w dhuzszej perspektywie?. W matych przedsigbiorstwach powinno by¢ procesem mnie;j

" Dr inz., adiunkt; Instytut Zarzadzania w Wyzszej Szkole Humanitas w Sosnowcu.

' 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i Srednich przedsigbiorstw do konkurencji euro-
pejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 86.

2 J. Jaworski, Planowanie w przedsigbiorstwie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow
2002, s. 175.
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usystematyzowanym i mniej sformalizowanym niz w wigkszych firmach. Nie musi
by¢ kosztowne, trudne czy oparte na metodach ilosciowych. Moze by¢ poprowadzone
na skromng skale, przy uwzglednieniu tylko tych etapow, ktore maja znaczenie dla
konkretnej organizacji oraz faktycznych potrzeb przedsiebiorstwa’.

Strategiczne podejscie do tworzenia przewagi konkurencyjnej w matych przedsig-
biorstwach powinno opiera¢ si¢ na wlasciwych tym przedsigbiorstwom atutach. Firmy
te powinny koncentrowac¢ si¢ na stabych punktach konkurencji. Znajduje to wyraz
w precyzyjnym wyborze rynku, szybkim innowacyjnym dziataniu, a takze we wprowa-
dzaniu oryginalnego produktu. O rozwoju i wzroscie ich konkurencyjnosci decyduje
gldwnie znajomos$¢ rynku i potrzeb klientow. Dlatego ich szanse zwiazane sa ze zorien-
towaniem na klienta, zaspokajaniem jego potrzeb oraz takim wyborze niszy rynkowej,
ktora nie jest atrakcyjna dla silniejszych konkurentow.

Mate firmy, chcac przetrwac¢ lub odnies¢ sukces, muszg uzyskac i utrzymac zna-
czaca pozycje na rynku, a to wiaze si¢ z przygotowaniem dtugookresowych koncepcji
dziatania. Im wigkszej liczby konkurentéw bedzie ta przewaga dotyczylta, tym lepsze
wyniki bedzie firma osiagata.

1. KONKURENCYJNOSC MALYCH PRZEDSIEBIORSTW

Termin ,.konkurencja” jest w literaturze wielorako definiowany. Wedtug Grupy
Lizbonskiej konkurencja oznacza proces, ktorego uczestnicy rywalizuja ze soba w da-
zeniu do analogicznych celow, co powoduje, ze dziatania podejmowane przez jednych
dla osiagania zalozonych celow, utrudniajq lub niekiedy uniemozliwiaja osiaganie takich
samych celéow przez innych*. Przedsigbiorstwo, ktore chce mie¢ zdolno$¢ konkurowa-
nia w dobie globalnej konkurencji, musi osiaga¢ przewagg widoczna, trudna do skopio-
wania i trwata. Przewagge konkurencyjna mozna zdefiniowac jako atuty przedsigbiorstwa
cenione przez rynek, dzigki ktorym przedsigbiorstwo moze w dtugim okresie utrzymac
lub poprawi¢ efektywnos¢ i zapewnic sobie harmonijny rozwoj. Dla okreslenia przewagi
konkurencyjnej czgsto uzywa si¢ tez pojecia ,.konkurencyjnosc’.

Jednym z najbardziej znanych modeli konkurencji jest model M.E. Portera. W modelu
tym rozwazone zostaly tylko dwie bazowe przewagi konkurencyjne: przewaga niskich
kosztow (bedaca podstawa strategii przywodztwa kosztowego) oraz przewaga wysokiej
jakosci (bedaca podstawa strategii dyferencjacji). W najnowszej literaturze przedmiotu
znacznie rozszerzone zostato pojecie przewag konkurencyjnych oraz sposobow kon-
kurowania. Dostrzezono trzecia przewage konkurencyjna, a mianowicie wyprzedzenie
w czasie (przewaga czasowa). Zaproponowano (na podstawie badan firm japonskich)
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 Lizbonska: Granice konkurencji, Poltext, Warszawa 1996, s. 30.
5 M. Romanowska, Planowanie strategiczne w przedsiebiorstwie, PWE, Warszawa 2004, s. 262-263.
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i umacnianiu wlasnej pozycji) i strategig zintegrowang (polega ona na rownoczesnym
budowaniu obu przewag konkurencyjnych: wysokiej jakosci i niskiego kosztu)®.

Z kolei wedtug K. Obtoja wystgpuja 4 bazowe przewagi: naturalna pozycja,
relacja pomigdzy cena a jako$cia, system obstugi zwigkszajacy koszty zamiany
oraz system obstugi budujacy wysokie bariery wejscia’. Przedsiebiorstwo posia-
da przewage nad konkurentami wtedy, gdy przy uzyciu posiadanych zasoboéw jest
w stanie dostarczy¢ na dany rynek ofertg, ktora zostanie wybrana przez nabywcow.
Na ogo6t uznaje sig, ze przewaga konkurencyjna przedsigbiorstwa jest zwiazana
z jego korzystniejszym usytuowaniem na rynku w poréwnaniu z usytuowaniem kon-
kurentéw. Uzyskujac przewage nad konkurentami, przedsigbiorstwo zapewnia sobie
mozliwos¢ wzrostu efektywnosci dziatania w poréwnaniu z efektywnoscia konkurentow.
Osiagnigta przewaga konkurencyjna nie jest jednak trwata, jest ona budowana i tracona®.
Wedtug P. Druckera’ efektywnos¢ dziatania przedsigbiorstwa zalezy w gtéwnej mierze
od otoczenia, w ktorym ono funkcjonuje, gdyz wewnatrz przedsigbiorstwa powstaja
tylko koszty, a dochody w otoczeniu. Podobnie uwaza K. Obt6j'°, wedtug ktorego rynek
jest zupehnie obojetny na to, ile wysitku i kosztéw wtozono w wyprodukowanie danego
wyrobu, ocenia on, czy dany wyrob jest dla niego uzyteczny. Tak wigc konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa zalezy od rynku, niemniej jednak efekty zalezne sa od catoksztattu
jego dziatalno$ci. W celu wyrdznienia potencjatu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
wsrod jego konkurentdw w sposob efektywny, niezbedne jest spetnienie trzech pod-
stawowych warunkow:

— dostrzezenie przez konsumentdw istotnych roznic w cechach tego przedsigbior-

stwa w stosunku do innych,

—  ro6znice te powinny by¢ rezultatem luki w wykorzystaniu mozliwosci wyrdznienia sie,

— zarOdwno roznice, jak i luka powinny by¢ trwate w duzszym okresie''.

W przypadku matych przedsigbiorstw wyr6zni¢ mozna dwa zrédta ich przewagi
konkurencyjnej: zasoby oraz umiej¢tnosci. Umiejgtnosci sg niemierzalne i nie moga
stanowi¢ przedmiotu poréwnan z konkurencja. Pozostaja natomiast w Scistym zwiaz-
ku z zasobami. Stanowia pewien tacznik pomigdzy materialnymi zasobami matego
przedsigbiorstwa, bowiem od ich poziomu zalezy stopien racjonalnosci wykorzystania
zasobow. Do sfery umiejgtnosci w matych firmach mozna zaliczy¢: wiedzg i umie-
jetnosci pracownikow, normy i warto$ci, na podstawie ktorych firmy te funkcjonuja,
wiedz¢ w dziedzinie organizowania procesOw pracy oraz procesOw decyzyjnych
w ramach przedsigbiorstwa oraz w dziedzinie rozpoznawania otoczenia i jego preferen

¢ M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, CIM, Warszawa 1998, s. 164, 188-189.

7 K. Obloj, Tworzywo skutecznych strategii. Na styku starych i nowych reguf konkurencji, PWE, Warszawa
2002, s. 104.

§ J. Matejuk, Budowa konkurencyjnosci przedsigbiorstw w okresie transformacji, Wydawnictwo Pret S.A.,
Warszawa 2003, s. 13-14.

° P.F. Drucker, Skuteczne zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1976, s. 32.

10 K. Obtoj, Strategia sukcesu firmy, PWE, Warszawa 2000, s. 27.

" E. Skawinska (red.), Konkurencyjnosé¢ przedsiebiorstw — nowe podejscie, PWN, Warszawa — Poznan
2002, s. 0.
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cji (nabywcow, konkurentow, dostawcow itp.) oraz w dziedzinie ksztattowania z nim
pozadanych kierunkow. Tak wige wskazane zrodta przewagi konkurencyjnej matych
przedsigbiorstw charakteryzuja si¢ pewnymi wzajemnymi relacjami. Mozna powiedzie¢,
ze maja one charakter komplementarny. W zwiazku z tym mozna przyjac, ze wlasciwa
kombinacja zasobow i umiej¢tnosci (kompetencji) pozwoli matemu przedsigbiorstwu
na stworzenie przewagi konkurencyjnej na rynku, w oparciu o ktéra moze ono wybra¢
odpowiedni dla niego rodzaj strategii konkurencyjnej'2. Zrédtem kumulowania specy-
ficznych, unikalnych i wyrdzniajacych umiejgtnosci przedsigbiorstwa sa innowacje,
czyli ,pierwsze dla firmy zastosowanie rozwiazania technicznego, ktorego efektem
sa: nowe lub udoskonalone produkty, nowe lub zmodernizowane metody wytworcze,
zmiany organizacyjne w produkcji”'3.

Zasobami przedsigbiorstwa sa zgromadzone przez nie elementy majatku, ktoére maja
czgsto fizyczny wymiar (fatwo mozna je zmierzy¢, czyli okresli¢ ich warto$¢ pieni¢zna)
1 moga stanowi¢ przedmiot analiz poréwnawczych z konkurencjg. Zasobami w matych
przedsigbiorstwach sa: zaktady produkcyjne i wyposazenie oraz poziom wykorzystania
zdolnosci produkeyjnych, sie¢ dystrybucji, personel, koszt materiatow i surowcow,
obszar dziatan rynkowych (zasigg terytorialny), posiadany kapitat finansowy oraz wi-
zerunek postrzegany przez klientow. Zasoby, dzigki ktorym przedsigbiorstwo osiagngto
przewage konkurencyjna, ulegaja nieuchronnej deprecjacji na skutek uptywu czasu.
Wedtug J. Barneya', aby zasoby mogty przyczyni¢ si¢ do zbudowania trwatej przewagi
konkurencyjnej, musza odznacza¢ si¢ nastgpujacymi cechami: mie¢ strategiczna wartosc,
czyli stanowi¢ podstawe wykorzystania pojawiajacych si¢ szans lub przeciwstawiania
si¢ potencjalnym zagrozeniom, cechowac si¢ rzadkoscia posiadania przez konkurentow
(zarowno obecnych, jak i przysztych), cechowac si¢ brakiem mozliwosci substytucji
przez inne zasoby oraz trudnoscia do imitacji i kopiowania przez konkurencjg.

B. Plawgo wyodrgbnia trzy glowne zrodta przewag matych przedsigbiorstw, ktore
umozliwiaja im internacjonalizacj¢. Sa to przewagi wlasnosciowe, przewagi koope-
racji oraz przewagi lokalizacyjne. Przewagi wlasnosciowe sa przewagami specyficz-
nymi dla danego przedsigbiorstwa. Ich podstawa moze by¢ opanowanie unikalnej
w skali migdzynarodowej technologii, dominujaca pozycja na rynku migdzynaro-
dowym w zakresie wytwarzania wysoce specyficznego produktu oraz wysoka efek-
tywno$¢ wykorzystania zasobow ludzkich, szczegolnie o unikalnych kwalifikacjach,
obejmujaca zdolno$¢ do eliminacji zachowan oportunistycznych. Przewagi kooperacji
zwiazane sa z uprzywilejowanym dostgpem do zewngtrznych zasobow i umiejgtnosci.
Nalezy do nich dostep do zagranicznych kanatéow dystrybucji, dostep do lokalnych
klientow nabywajacych produkty firm zagranicznych, dostep do zrodet zaopatrzenia

12 B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Funkcjonowanie i rozwdj matych i srednich przedsigbiorstw.
Od czego to zalezy?, AJG 1 OPO, Bydgoszcz 2004, s. 27-29.

1 E. Stawasz, Zewnetrzne uwarunkowania innowacyjnosci i wzrostu firm, [w;] K.B. Matusiak, E. Stawasz,
A. Jewtuchowicz (red.), Zewnetrzne determinanty rozwoju innowacyjnych firm, , Katedra Ekonomii
Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2001, s. 14-15.

1+ J. Barney, Firm resources and sustained competitive advantage, ,,Journal of Management” 1991, no. 2,
s. 112.
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w materialy, surowce, potprodukty, mozliwos¢ specjalizacji i osiagania efektow skali
w waskim zakresie czynnos$ci dzigki powigzaniom kooperacyjnym. W grupie przewag
lokalizacyjnych wyrézni¢ mozna przewagi makroekonomiczne, do ktorych naleza ceny
czynnikdw wytworczych i polityka panstwa oraz przewagi mezoekonomiczne, ktorymi
s warunki czynnikoéw produkcji, warunki popytu, sektory pokrewne i wspomagajace,
a takze strategia, struktura i rywalizacja firm's.

Male przedsigbiorstwa, ktore podejmuja decyzje o wyborze sposobu uzyskania prze-
wagi konkurencyjnej, musza bra¢ pod uwage czynniki wzmacniajace oraz oslabiajace
ich roleg na rynku (tab. 1). Czynniki te (zar6wno wzmacniajace, jak i ostabiajace) moga
by¢ pogrupowane na te, ktore sa zlokalizowane we wngtrzu przedsigbiorstw oraz na
wyplywajace z jego otocznia i z relacji z tym otoczeniem. Zachowania strategiczne
matych firm sa wynikiem wcze$niej zaplanowanych dziatan, a takze powtarzajacych si¢
schematow postgpowania w okre$lonych sytuacjach, tak wigc zachowaniami strategicz-
nymi beda nie tyko dzialania wcze$niej zaplanowane, ale takze te, ktore sa wynikiem
reakcji na biezace zmiany zachodzace w otoczeniu.

Tabela 1. Czynniki wzmacniajace i ostabiajace przewage konkurencyjna matych firm

Czynniki wzmacniajace pozycje | Czynniki oslabiajace pozycje
konkurencyjna konkurencyjna
» zdeterminowanie dziatal- ograniczone zasoby
nosci poprzez osobowosé sposéb kierowania
Czynniki przedsicbiorcy przedsigbiorstwem
wewne- »  przejrzystosé struktur orga- i ograniczenia strukturalne
trzne nizacyjnych niesprecyzowane
» ukierunkowanie na innowa- plany dziatalnosci
cyjnosé przedsigbiorstwa
. > i
»  bliskos¢ rynku, na ktorym mocno ograniczony wplyw
. . o na rynek
Czynniki dziata maly przedsigbiorca
. . > i ji
zewnetrzne »  szybkosc¢ reakeji na zmiany brak ort entac) !
otoczenia marketingowe;j
przedsigbiorstwa

Zrédlo: Opracowanie na podstawie: B. Nogalski, J. Karpacz, A. Wojcik-Karpacz, Funkcjono-
wanie i rozwoj matych i sSrednich przedsiebiorstw. Od czego to zalezy?, AJG 1 OPO, Bydgoszcz
2004, s. 30-36.

J. Kay uwaza, ze w otoczeniu przedsigbiorstw (takze matych) wyr6zni¢ moz-
na trzy grupy czynnikéw, ktore decyduja o ich zachowaniach strategicznych na
rynku: potencjal strategiczny firmy (do ktérego zaliczy¢ nalezy architekturg,

15 B. Plawgo, Zachowania matych i Srednich przedsigbiorstw w procesie internacjonalizacji, Instytut
Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ORGMASZ, Warszawa 2004, s. 80.
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reputacje, innowacyjnos¢, zasoby strategiczne), otoczenie konkurencyjne firmy
(okres$lane przez takie czynniki, jak: wiek branzy, instytucjonalne uwarunkowania
wspierania rozwoju, nat¢zenie sit konkurencyjnych i wielko$¢ rynku) oraz ma-
krootoczenie (kreowane przez czynniki: ekonomiczne, polityczno-prawne, tech-
nologiczne, spoteczne, miedzynarodowe)'®. Wszystkie trzy grupy wymienionych
czynnikéw wplywaja na zachowania strategiczne przedsigbiorstw. W przypadku
matych przedsigbiorstw nie majg one wptywu na czynniki makrootoczenia oraz na
czynniki otoczenia konkurencyjnego. Firmy dzialajace w danym otoczeniu moga
jedynie cze$ciowo ksztaltowac relacje w nim zachodzace. Zmienne zalezne od
przedsigbiorstwa to czynniki sktadajace si¢ na potencjat strategiczny. Czynniki
te pozwalaja uzyskac przewage konkurencyjna nad konkurentami, a takze kreuja
atuty i stabos$ci oraz decyduja o zachowaniach strategicznych na rynku. Dostep-
nos$¢ zasobow strategicznych, a takze relacje zewngtrzne i wewngtrzne decyduja
o uzyskaniu przez firm¢ konkretnych korzysci, takich jak: sprawny przeptyw
informacji, elastyczno$¢ reakcji czy zdobyta wiedza organizacyjna. Identyfika-
cja relacji wewngtrznych i zewnetrznych pozwala ustali¢ sposoby postgpowania
w okreslonych sytuacjach, oceng rozwoju powiazan w przysztosci, elastyczne
reagowanie na zmieniajace si¢ okolicznosci, pozwala takze ustali¢ przewagi konku-
rencyjne, ktére moga z nich wynika¢. Okreslenie reputacji pozwala z kolei ustali¢
cechy wyrobow, ktore zwigzane sa z dlugotrwatym doswiadczeniem firmy. Z kolei
dostepne zasoby strategiczne pozwalaja okresli¢, co bedzie zrodtem przewagi: czy
funkcjonowanie w okres§lonej niszy, przepisy prawne, czy tez struktura ponoszonych
kosztow. Stopien innowacyjnosci jest uzalezniony natomiast od sytuacji finansowe;j
i ekonomicznej firmy oraz od jej wyposazenia w majatek ustugowo-produkcyjny,
co znajduje swoje odzwierciedlenie w planach inwestycyjnych, ktore maja istotny
wplyw na strategig firmy. Wprowadzenie nowych rozwiazan technicznych, nowych
produktéw czy usprawnien technicznych moze przyczyni¢ si¢ do wzmocnienia
pozycji firmy. Jednak zwiazane to jest z kosztami, umiej¢tnosciami i kwalifika-
cjami personelu. Aby innowacje byly zréodtem przewagi konkurencyjnej firmy,
niezbedne sa wlasciwe inwestycje. Tak wigc o mozliwosciach dziatan na rynku,
oprocz czynnikow niezaleznych od firmy (czynnikow makrootoczenia i otoczenia
konkurencyjnego), decydowac bgda czynniki zalezne od przedsigbiorstwa, czyli
potencjat strategiczny przedsi¢biorstwal’.

2. PozyciA KONKURENCYJNA MALYCH PRZEDSIEBIORSTW W SWIETLE
BADAN WLASNYCH

Wsrod firm badanych metoda ankietowa'®, najwigksza grupg stanowity firmy

1o J. Kay, Podstawy sukcesu firmy, PWE, Warszawa 1996, s. 22-24; 32.

7 1. Janiuk, Strategiczne dostosowanie polskich matych i Srednich przedsigbiorstw do konkurencji euro-
pejskiej, Difin, Warszawa 2004, s. 129-132.

'8 Badania, ktorych wyniki przedstawia opracowanie, przeprowadzone zostaty w oparciu o metodg badan ankietowych.
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utworzone w latach 1990-1993 (30%). W latach 1994-1997 powstato 21% badanych
firm, podobnie, bo 20%, w latach 1998-2001. W roku 1989 1 wcze$niej utworzonych
zostato 15% ankietowanych firm, za$ 14% — w latach 2002-2005. Srednia arytmetyczna
wieku firm wyniosta 11 lat, zas mediana wyliczona dla roku rozpoczecia dziatalno$ci
gospodarczej rowniez wyniosta lat 11.

Obszar podstawowej dziatalnosci firm obejmowat w wigkszosci teren kraju (44%).
Natomiast przedsigbiorstwa, ktore deklarowaly, ze obszar ich podstawowej dziatal-
nosci obejmuje swym zasiggiem rynek regionalny, stanowily nieco ponad 23%,
podobnie nieco ponad 23% deklarowato dziatalno§¢ na rynku lokalnym. Zaledwie
9% firm prowadzito swoja podstawowa dzialalnos¢ poza granicami kraju. Wsrdd
badanych firm dominowaty firmy, w ktorych zatrudnienie (wliczajac witasciciela)
wynosito od 1 do 9 0s6b (68%). W pozostatych 32% firm zatrudnienie wynosito od 10
do 49 os6b”.

Najwigksza grupe badanych firm stanowity firmy, ktorych wtasciciele miescili sig
w przedziale wieku od 40 do 49 lat, bo az 38%, natomiast najmniejsza w przedziale wie-
ku powyzej 60 lat (2%). Firm, w ktorych wiek wlasciciela nie przekraczat lat 30,
byto 9%, 31-39 lat — 32%, 51-59 — 20%. Firmy te prowadzone byty najczgsciej przez
przedsigbiorcow z wyksztatceniem $rednim, ktorzy stanowili az 36%. Wyksztalcenie
zasadnicze zawodowe posiadato 20% wtascicieli badanych firm, wyzsze (magisterskie)
—17%, wyzsze (inzynierskie/licencjackie) — 15%, za$ pomaturalne — 11%. Najmniej
liczna grupa okazali si¢ przedsigbiorcy z wyksztatceniem podstawowym, gdyz stanowili
oni zaledwie 1%. Ponad potowa przedsigbiorcow, bo az 59%, deklarowata brak wcze-
$niejszego doswiadczenia w zarzadzaniu w momencie zaktadania swojej firmy. 26%
ankietowanych w momencie zaktadania firmy posiadato doswiadczenie w zarzadzaniu
firma w tej samej branzy, za$ 15% w innej branzy.

W kwestii oceny pozycji konkurencyjnej wobec gtownych konkurentow naj-
wigcej wladcicieli firm ocenia pozycje swojej firmy jako dobra (39,2%) lub $rednia
(29,7%). Co ciekawe, stosunkowo mato, bo tylko 6,7 % wskazuje na staba pozycje
firmy 1 1,9% na bardzo staba (rys. 1). Firmy, ktore ocenity, ze ich pozycja konku-
rencyjna na rynku jest bardzo dobra lub dobra, uwazaja, ze jest to jednoznaczne
z rozwojem firmy.

Narzgdziem badawczym podczas badan ankietowych byty kwestionariusze ankiety, zbudowane w wigkszosci z pytan
zamknigtych, ulatwiajacych wybor odpowiedzi. Ankieta byta anonimowa, co gwarantowac¢ miato szczero§¢ odpowie-
dzi. Badanie dotyczyto konkurencyjnosci oraz planowania strategicznego w matej firmie (zatrudniajacej od 0-49 osob)
i obejmowato swym zasiggiem obszar catego kraju. Badanie zostato oparte o probg konstruowana w zamierzeniu
autora zgodnie z zasadami reprezentatywnosci. Rezultatem przeprowadzonych badan byt zwrot ankiet w liczbie 258,
z czego do dalszej analizy wybrano 209 kompletnie wypeionych.

W badaniach ankietowych czgsto spotyka si¢ duzo wigksza zwrotnos¢ ze strony wigkszych firm, co jest
zwigzane z mozliwo$cia oddelegowania konkretnych pracownikéw do pewnych czynnosci biurowych
(w skali kraju, stosunek wielkosci tych mniejszych wzgledem wigkszych ma si¢ mniej wigcej, jak 1 do 10).
Potwierdzaja to roéwniez badania migdzynarodowe (np. Grant Thornton, Europejski sondaz matych
i Srednich przedsigbiorstw, PARP, Warszawa 2002, s. 606).
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Rys. 1. Ocena pozycji konkurencyjnej matych firm wobec glownych konkurentow

39.2%
29,7%
15,8%
8,7% 6,7%
— 1,9%

, L] , , I I — ,

bardzo dobra dobra srednia staba bardzo staba trudno
powiedzie¢

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W przypadku przyczyn, ktore zapewnity obecna pozycj¢ konkurencyjna, przedsig-
biorcy mogli wskaza¢ maksymalnie 3 przyczyny wedlug ich waznosci. Na rysunku 2
przedstawione zostaty najwazniejsze przyczyny, ktore wedhug wihascicieli zapewnity
obecna pozycj¢ konkurencyjna ich firm. Najczesciej wskazywane na pierwszym miejscu
byty: poprawa jakosci produktow i wzorow (38,3%), wprowadzenie nowych produktow
1 wzordw (23,4%) oraz poprawa stosowanych technologii, rozumiana jako zastosowanie
»usprawnien stosowanych technologii” lub ,,zmodernizowanie parku maszynowego”
(18,2%). Dziatania te nosza znamiona szeroko rozumianej innowacyjnosci, czyli to
innowacyjnos¢ jest jednym z wazniejszych zrodet przewagi konkurencyjnej matych
przedsigbiorstw.

Firmy, ktorych pozycja konkurencyjna na rynku jest staba, uwazaja, ze przyczyna-
mi takiego stanu rzeczy sa: wzrost kosztow dziatalno$ci, naptyw tanich produktow ze
Wschodu, brak pomocy ze strony panstwa dla rozwoju ich dziatalnos$ci. Wtasciciele
tych firm sg pesymistycznie nastawieni do podejmowania walki konkurencyjnej. Z goéry
zaktadaja, ze nie maja takich samych szans na rozwoj jak inni i w zwiazku z tym nie
podejmuja zadnych dziatan, aby sta¢ si¢ bardziej konkurencyjnymi na rynku. Przyczyny
stabej pozycji konkurencyjnej matych firm pokazano w tabeli 2.
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Rys. 2. Opinie wiascicieli matych firm co do najwazniejszych przyczyn obecnej pozycji kon-
kurencyjnej firm

(wartosci w %)
I I I I I

poprawa jakosci produktéw 1 | 383
wprowadzenie nowych produktéw | | | | | ] 234
poprawa stosowanych technologii | | | | | | 182
poprawa sposobdw sprzedazy | 48
redukcja kosztow | 48

pozyskanie partnera krajowego | 1 |33
zwiekszenie reklamy i promogii [_]2,4
inne 11,9

pozyskanie partnera zagranicznego  [11,9

pozyskanie kredytow [ 1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 2. Przyczyny stabej pozycji konkurencyjnej matych firm

Przyczyny slabej pozycji konkurencyjnej Struktura odpowiedzi (%)
Wzrost kosztow dziatalnosci 75,0
Naptyw tanich produktow ze Wschodu 50,0
Brak pomocy ze strony panstwa 50,0
Inne 25,0
Razem® 200,0

*

- suma nie daje 100% z uwagi na fakt, ze przedsigbiorcy czgsto wskazywali wigcej niz
1 przyczyng.
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

W przypadku najwazniejszych gtéwnych przewag, jakimi dysponuja konkurenci,
przedsigbiorcy jako najwazniejsze wymieniaja (rys. 3): nizsze koszty pracy (23,4%),
lepszy dostgp do $rodkow finansowych (18,7%) oraz bardziej wydajne sposoby
dystrybucji (15,3%).

Glownym celem dziatan firm w ciagu najblizszych 3 lat, wedlug ich wtascicieli,
bedzie rozwdj (63,2%). Utrzymanie stanu obecnego deklaruje 35,4% respondentow,
za$ pozostali — 1,4% — zakonczenie dziatalno$ci, sprzedaz firmy lub przekazanie jej
nastgpnemu pokoleniu. Firmy, ktore planuja w najblizszej przysztosci rozwdj, to firmy
oceniajace swoja pozycj¢ konkurencyjng jako bardzo dobra, dobra lub $rednia. Wraz
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z pogorszeniem oceny pozycji konkurencyjnej wobec konkurentow wzrasta znaczenie
celu, jakim jest utrzymanie stanu obecnego firmy (rys. 4).

Rys. 3. Opinie wiascicieli matych firm co do najwazniejszych przewag konkurentow
w poréwnaniu z badanymi firmami

(wartosci w %)
nizsze koszty pracy ; ; ; : | 23,4
lepszy dostep do Srodkaw finansowych | | 1 18,7
bardziej wydajne sposoby dystrybucii | | 115,3
bardzie] efektywny marketing i reklama | | 13,4
lepsza reputacja, marka 1| 9.6
wyzsza jakost i: 7.7
lepszy dostep do zaméwien publicznych 6,2
wiasne zaplecze B+R [ ] | 3,8
korzyéci skali |1
inne 11
Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.
Rys. 4. Glowny cel dziatan firmy w ciagu najblizszych 3 lat a pozycja konkurencyjna
100% Bz
%0,6 4 S
80% - ——
70% - ——
60% - ——
500,6 4 S
40% - ——
300,6 4 S
200,6 4 S
b .
oo | N . |
bardzo dobra srednia staba bardzo staba trudno
dobra powiedzie¢

pozycja konkurencyjna

Wrozwd) firmy  Outrzymanie stanu obecnego Binne

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Wsrod celow dziatan firmy na najblizsze 3 lata przedsigbiorcy najczgs$ciej wymieniaja
na pierwszym miejscu wzrost obrotow ze sprzedazy, a nastgpnie wzrost zatrudnienia
(patrz: tab. 3).

Tabela 3. Cele szczegotowe dziatan firmy na najblizsze 3 lata

Liczba J akq najwaz- jako wazne jako e Z
. niejsze wazne 78 2.8
Cele szczegolowe wskazan: (ranga 1) (ranga 2) (ranga 3) a \3 <
L, . 2 I N
dzialan w firmie =) s '%’
o —
w ciagu najblizszych | & el & |z § || & |z & 5 e
3 lat S |25| 2 |25 2 |Ez| 2 |E7| ¢ |23
5 <9 Z z 9 z <9 2 <9 ® s <
wzrost obrotéw |y oo | 760 | 121 [ o84 | 30 736 | o | 205 |134] 1
ze sprzedazy
wzrost zysku 23 10,5 0 0,0 8 15,1 15 34,1 | 2,65 3
zwickszenie 28 [127] 2 | 16| 6 | 113 20 [455]|264| 3
zatrudnienia
Razem 220 | 100,0 | 123 | 100,0 53 100,0 | 44 100,0 - -

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Przedsigbiorcy za najwazniejsze dzialania majace stuzy¢ realizacji zatozonych
celow uznali w kolejnosci: zwigkszenie sprzedazy poprzez rozszerzanie rynku zbytu
(34,9%), zwigkszenie sprzedazy na dotychczasowym rynku zbytu (23,9%), rozszerzenie
asortymentu (19,6%), inwestycje w nowe technologie (7,7%), inwestycje w majatek
przedsigbiorstwa (5,3%), poprawe jakosci (4,8%), racjonalizacje kosztéw (2,9%) oraz
inne (1,0%).

Firmy, ktére pragna si¢ rozwijac, najczesciej posiadaja wizjg tego rozwoju i wizje
pozycji firmy w przysztosci (rys. 5). Wizjg w formie konkretnego projektu posiada 10,1%
przedsigbiorcow, 53,8% posiada wizje w formie nie do konca przemyslanych zamie-
rzen, za$ 36,1% nie posiada zadnej wizji. Firmy, ktore posiadaja wizje, to najczesciej
jednoczesnie firmy, ktore dobrze radza sobie na rynku (ich pozycja jest bardzo dobra,
dobra lub $rednia) oraz nastawione sa na dalszy rozwdj. Z kolei firmy, ktorych pozycja
jest raczej staba, nie posiadaja sprecyzowanej wizji dziatania na rynku.
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Rys. 5. Posiadanie wizji rozwoju firmy a pozycja konkurencyjna

100%
90%
80% |
70%
60%
50%
40% )
30% - [
20% [
10% 1 [

0% | .

bardzo dobra dobra Srednia staba bardzo staba trudno
powiedziec

e

B brak wizji
[ tak, w formie nie do korica przemyslanych zamierzen
W tak, w formie konkretnego projektu

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

PODSUMOWANIE

Wiasciciele matych przedsigbiorstw oceniaja pozycj¢ swojej firmy wobec gtow-
nych konkurentow najczgsciej jako dobra lub $rednia. Obecna pozycje konkurencyj-
ng osiagneli dzigki poprawie jakosci produktéw i wzorow, wprowadzeniu nowych
produktéw 1 wzoréw oraz poprawie stosowanych technologii. Firmy, ktorych pozycja
konkurencyjna na rynku jest staba, uwazaja, ze przyczyna takiego stanu rzeczy jest:
wzrost kosztow dziatalno$ci, naptyw tanich produktéw ze Wschodu, brak pomocy
ze strony panstwa dla rozwoju ich dziatalnosci.

Gléwnym celem dziatan firm w ciagu najblizszych 3 lat, wedlug ich wiascicieli,
bedzie rozwdj. Cel ten dominuje wsrod przedsigbiorstw, ktore posiadaja przewage
konkurencyjna na rynku. Wsrod celow szczegotowych dziatan firmy na najblizsze
3 lata, przedsigbiorcy najczesciej wymieniali na pierwszym miejscu wzrost obrotow
ze sprzedazy, a nastgpnie wzrost zatrudnienia. Za najwazniejsze dzialania stuzace
osiagnigciu zatozonych celow przedstawione zostaly: zwigkszenie sprzedazy poprzez
rozszerzanie rynku zbytu, zwigkszenie sprzedazy na dotychczasowym rynku zbytu,
rozszerzenie asortymentu, inwestycje w nowe technologie, inwestycje w majatek
przedsigbiorstwa oraz poprawa jakosci.

Zdobywanie i utrzymywanie przewag konkurencyjnych jest efektem konkuren-
cyjnosci. Tymczasem w matych przedsigbiorstwach duze zaangazowanie ich menedzerow
w biezace problemy nie sprzyja strategicznemu podejsciu do zarzadzania. Szybkie zmia-
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ny na rynkach powoduja, Ze sa oni mniej sktonni do planowania w dtuzszej perspektywie.
Dlatego tez firmy tego typu nie zawsze funkcjonuja w oparciu o przemyslana strategie
rozwoju®’. Mate firmy, chcac przetrwac lub odnies¢ sukces, musza by¢ konkurencyjne,
ato wiaze si¢ z przygotowaniem dlugookresowych koncepcji dziatania. Takie dtugookre-
sowe koncepcje dzialania w postaci wizji rozwoju (niekoniecznie w formie konkretnego
projektu) ma wigkszos$¢ firm, ktore sa konkurencyjne i ktore cheg si¢ dalej rozwijac.

SUMMARY

This paper presents issues connected with competitiveness of small businesses.
The first 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 influence its strengthening or impairment
on the market. The second part contains the author s own findings 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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