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PRZEWAGI KONKURENCYINE MALYCH I SREDNICH
PRZEDSIEBIORSTW

Zarystre$c i Niniejszy artykul ma na celu zarysowanie problematyki przewag
konkurencyjnych matych i $rednich przedsi¢biorstw. Zagadnienia te sg o tyle istotne, iz
wigkszo$¢ opracowan teoretycznych i empirycznych z zakresu zarzadzania strategicznego
odnosi si¢ do przedsigbiorstw duzych. Z oczywistych zatem wzgledéw przedstawiane w nauce
modele i propozycje rozwiazan nie zawsze nadaja si¢ do zastosowania w przedsigbiorstwach
z grupy MSP. W artykule szczegélnie wyeksponowano specyfike tytutowej kategorii
strategicznej. Przedstawiono takze w niezbg¢dnym zakresie charakterystyke sektora MSP oraz
podstawy teoretyczne omawianych zagadnien.

Stowakluczow e: zarzadzanie strategiczne, przewagi konkurencyjne, MSP

WSTEP

Zarzadzanie strategiczne kojarzone jest w pierwszej kolejnosci z duzymi
przedsigbiorstwami. Znajduje to odzwierciedlenie w nauce, w ktorej mniejsza
uwage poswigca si¢ w tym zakresie przedsiebiorstwom matym i $rednim.
Przemawiaja za tym pewne racje, takie jak stosunkowo niewielkie zasoby
przedsigbiorstw i skala ich dziatalnosci oraz prostszy model zarzadczy.
Ponadto duza heterogenicznos$¢ przedsigbiorstw z kategorii MSP skrajnie
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utrudnia dokonywanie naukowych uogélnien w tym obszarze wiedzy.
Przedsiebiorstwa mate i $rednie osiagaja i utrzymuja przewagi konkurencyjne
nawet jesli dzialania te maja niezamierzony a nawet nieSwiadomy charakter',
za$ modele naukowe budowane w oparciu o badania empiryczne na probach
ztozonych z duzych przedsigbiorstw zwykle nie nadajg si¢ do bezposredniej
implementacji w przedsigbiorstwach z sektora MSP.

W niniejszym artykule podjeto probe przedstawienia problematyki przewag
konkurencyjnych matych i S$rednich przedsigbiorstw. Dokonano studiow
literaturowych pozycji polskich i zagranicznych, dazac do uzyskania mozliwie
szerokiego spektrum pogladow na to ztozone zagadnienie.

1. ZARYS CHARAKTERYSTYKI SEKTORA MSP

Przedsigbiorstwa z sektora MSP doczekaty si¢ dotychczas wielu znakomitych
opracowan zard6wno w Polsce, jak i na §wiecie. Na potrzeby niniejszego artykutu
wystarczy krotki zarys charakterystyki tych podmiotéw bez glebszej analizy
problemoéow doktrynalnych.

W pierwszej kolejno$ci nalezy wskazaé na znaczenie przedsi¢biorstw matych
i $rednich dla gospodarki. Ich udziat w wielkosci wytworzonego PKB w Polsce
wynosi okoto 50%, za$ zatrudnionych w nich jest nieco ponad 6 miliondw 0sob,
czyli ponad 40% wszystkich pracujacych w polskiej gospodarce narodowe;j
[Tarnawa, Zadura-Lichota, 2015, s. 17-18]. Sektor MSP stymuluje wzrost
gospodarczy kraju, unowoczesnia strukture przemystowa, a przede wszystkim
generuje nowe miejsca pracy oraz umozliwia zmian¢ statusu spolecznego
ludziom przedsiebiorczym [Ignatiuk, 2011, s. 7].

Jak trafnie zauwaza M. Zastempowski, bardzo trudno okreslic granice
oddzielajace przedsigbiorstwa matle i $rednie od przedsiebiorstw duzych. Wiele
zalezy bowiem od sektora, w ktorym one funkcjonujg oraz od aspiracji tych,
ktorzy je utworzyli, a takze od formy finansowania i sposobu zarzadzania
[Zastempowski, 2010, s. 21-22].

Podstawowe 1 powszechnie przyjete kryteria kwalifikacji przedsigbiorstw
do sektora MSP dzielg si¢ na jakosciowe i ilosciowe. Wsérod tych pierwszych
wymienia si¢ m.in. niezalezno$¢, forme¢ wlasnosci oraz sposdb zarzadzania
[Dominiak, 2005, s. 28]. Wsrod kryteriow z drugiej grupy zas np. wielko$¢
zatrudnienia 1 warto$¢ rocznego obrotu [Dominiak, 2005, s. 28]. Konkretyzujac
zagadnienie, na terytorium Unii Europejskiej za przedsigbiorstwo z sektora MSP
uwaza sie takie, ktore zatrudnia mniej niz 250 pracownikow oraz ktorych roczny
obrot nie przekracza 50 miliondw euro i catkowity bilans roczny nie przekracza

' W takim wypadku mowa o ewolucyjnej szkole zarzadzania strategicznego. Jest ona opozycyjna
wobec szkoly planistycznej propagujacej tworzenie sformalizowanych planéw strategicznych.
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43 milionéw euro®.

Na koniec nalezy zauwazy¢, ze MSP sa wysoce heterogeniczne, ich praktyki
biznesowe zalezg nie tylko od branzy lecz takze od ich wielkosci [Calli, Clark,
2015, s.59]. To za$ w duzej mierze utrudnia dokonywanie naukowych uogélnien.

2. KONKURENCYJNOSC I PRZEWAGA KONKURENCYJNA

Jednym z kluczowych zagadnien we wspotczesnym $§wiecie biznesu jest
pojecie konkurencyjnosci. Konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw definiuje sig¢
prosto jako jego zdolnos¢ do sprawnego realizowania celow na rynkowej arenie
konkurencji [Stankiewicz, 2005, s. 36]. Moze ona odnosi¢ si¢ przedmiotowo
do poszczegblnych produktéw i ustug, a takze podmiotowo do sektorow oraz
poszczegblnych przedsigbiorstw [Ignatiuk, 2011, s. 13]. Konkurencyjnos¢ jako
pojecie jest powszechnie uzywane na okreslenie stosunku cech przedsigbiorstwa
do cech jego konkurentéw, wynikajacego z wielu wewnetrznych charakterystyk
i umiejetnosci radzenia sobie z uwarunkowaniami zewngtrznymi [ Urbanowska-
Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2007, s. 215].

Z konkurencyjno$cig wigze si¢ za$ $cisle pojecie przewagi konkurencyjne;.
W nauce nie wypracowano dotychczas jednej, powszechnie zaakceptowanej
jej definicji. Wynika to miedzy innymi z wielosci dominujacych w nauce
podej$¢ do zarzadzania strategicznego, spelniajacych de facto role swoistych
paradygmatow zarzadzania. Szkoty strategiczne eksponuja rézne aspekty
zachowan strategicznych przedsigbiorstw, wsrod ktorych najwazniejsze
to: tre$¢ strategii, proces jej formulowania, zrodta przewag oraz charakter
interakcji pomiedzy przedsigbiorstwem a otoczeniem [Godziszewski, 2001, s.
23]. Ewolucja zrédet 1 koncepcji przewagi konkurencyjnej wynika ze zmian
zachodzacych w otoczeniu, ktére aktualnie charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem zmienno$ci, nieprzewidywalno$ci oraz zlozonosci [Malewska,
Sajdak, 2014, s. 44].

Termin przewaga konkurencyjna nie tylko jest réznie definiowany, lecz
czasami wrecz traktowany jest jako pojecie pierwotne, nie wymagajace
definiowania [Malewska, Sajdak, 2014, s. 45]. M.J. Stankiewicz uwaza, ze
przewaga konkurencyjna powinna by¢ rozumiana jako zdolnos$¢ do takiego
wykorzystywania potencjalu konkurencyjnosci, jakie umozliwia na tyle
efektywne generowanie atrakcyjnej oferty rynkowe;j i skutecznych instrumentow
konkurowania, ze zapewnia to powstawanie wartosci dodanej [Stankiewicz,

2 Zalecenie Komisji Europejskiej z dnia 6 maja 2003 r. dotyczace definicji przedsiebiorstw
mikro, malych i $rednich (2003/361/WE). Podane charakterystyki graniczne odnoszg sig
do przedsigbiorstwa $redniego. Mikro- i male przedsiebiorstwa to takie, ktore zatrudniaja
odpowiednio nie wigcej niz 9 i 49 pracownikéw, zas warto$¢ obrotu rocznego wynosi mniej niz 2
i 10 milionéw euro.



168 Pawer. CEGLINSKI

2005, s. 172]. K. Obtdj natomiast stwierdza, ze przewaga konkurencyjna jest
podstawa procesu trwalego tworzenia i zawlaszczania wartosci w wickszym
stopniu niz udaje si¢ konkurentom. Efektem tego procesu jest potencjat wzrostu
i wigksza wartos$¢ firmy w oczach inwestorow [Obloj, 2001, s. 3].

Posiadanieprzewagikonkurencyjnejokreslakorzystne warunkikonkurowania
i stawia przedsigbiorstwo w uprzywilejowanej pozycji [Urbanowska-
Sojkin, Banaszyk, Witczak, 2007, s. 217]. Zasadne jest zatem utozsamianie
zbudowanej przez przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej z jego wysokim
poziomem konkurencyjnosci rynkowej. Jest ona takze wyznacznikiem sukcesu
przedsi¢biorstwa 1 co istotne, nie jest zjawiskiem ani powszechnym, ani tym
bardziej trwatym. Udaje si¢ ja osiagna¢ nielicznym przedsigbiorstwom, za$ z
reguly poszukuje si¢ jej u liderow rynkowych. Przewaga, o czym juz wspomniano,
ma charakter wzgledny — jej elementy deprecjonuja si¢ z uptywem czasu wraz ze
zmianami otoczenia organizacyjnego. Logicznym efektem osiagniecia przewagi
konkurencyjnej powinny by¢ ponadprzecig¢tne wyniki przedsi¢biorstwa, zarowno
finansowe, jak i niefinansowe’.

Kompletne zrozumienie przewagi konkurencyjnej wymaga kompleksowego,
wielowymiarowego przedstawienia wszystkich silnych i1 stabych punktow
w relacji przedsigbiorstwa z jego konkurentami [Day, Nedudgani, 1994 za:
O’Donnell i in., 2002, s. 205]. Identyfikacja konkurentéw jest procesem, w
ktorym menedzerowie danego przedsicbiorstwa obserwuja inne firmy, aby
stwierdzi¢, ktore z nich sg ich konkurentami [Clark, Montgomery, 1999, s. 68].

Podsumowujac, przewage konkurencyjng trzeba traktowaé jako kluczowa
kategori¢ wspotczesnego zarzadzania strategicznego. W zwigzku z tym, ze dla
wigkszosci przedsigbiorstw ma ona charakter abstrakcyjny, to nalezy ja traktowacé
jako podstawowy wyznacznik ponadprzeci¢tnej efektywnosci biznesowe;j.

3. PRZEWAGI KONKURENCYJNE PRZEDSIEBIORSTW Z
SEKTORA MSP

Wiekszos¢ badan obejmujacych swoim zakresem przewagi konkurencyjne
skupia si¢ na duzych podmiotach. Nadal niewielkg uwage poswigca si¢ mniejszym
przedsigbiorstwom [O’Donnell, Gilmore, Carson, Cummins, 2002, s. 205].
Wiaze si¢ to w duzej mierze ze specyfika przedsigbiorstw z sektora MSP, o ktorej
juz zwiezle wspomniano. W tej czgsci artykulu podjeto probe przedstawienia
zrodet 1 rodzajéw przewag konkurencyjnych osigganych w praktyce przez
przedsigbiorstwa z sektora MSP. Oczywistym jest, ze przedsigbiorstwa te
rywalizujg zar6wno mi¢dzy soba, jak i z podmiotami duzymi. W tej walce nie sa
one, jak niegdy$ uwazano, skazane na porazke.

3 W drugim przypadku mowa m.in. o wzro$cie udzialu w rynku czy poprawie satysfakcji klientow
przedsiebiorstwa.
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Podkresla si¢ w literaturze, ze chociaz cze$¢ spostrzezen wynikajacych z
badan duzych przedsigbiorstw da si¢ odnies¢ do MSP, to w ogdlnosci rozumienie
i ocena przewag konkurencyjnych menedzerow-wtascicieli rozni si¢ od modeli
opisywanych dla duzych przedsigbiorstw [O’Donnell, Gilmore, Carson,
Cummins, 2002, s. 205]. Przewaga konkurencyjna matych przedsi¢biorstw czesto
powstaje przypadkowo jako rezultat szczegdlnych okolicznosci pojawiajacych
si¢ w otoczeniu przedsi¢cbiorstwa [Zob. Jennings, Beaver, 1997]. Ponadto czgs¢
badaczy dowodzi, ze tradycyjne modele przewag konkurencyjnych nie dajg si¢
w catosci zastosowa¢ w mniejszych przedsigbiorstwach, poniewaz zaktadaja
istnienie ekonomii skali, ktorej co do zasady mate i Srednie przedsigbiorstwa nie
osiggajg [Maclaran, McGowan, 1999]*.

Przewagi matych przedsicbiorstw nad duzymi wynikaja przede
wszystkim z duzej elastycznosci, kolezenskiej atmosfery, bezposredniego
zaangazowania menedzerow i mozliwosci czerpania korzysci z pomystowosci
szeregowych pracownikow [Metzler, 2006]. Pozwalaja one matym i $rednim
przedsicbiorstwom na efektywng rywalizacj¢ z duzymi przedsigbiorstwami
zaréwno o pracownikow, jak i o klientow.

Przedsiebiorstwa mate i srednie zazwyczaj daja si¢ lepiej kontrolowac, a
takze potrafig reagowac na zmiany szybciej niz duze przedsiebiorstwa [ Wiggins,
2004, s. 158]. Krotki czas reakcji uzyskiwany dzigki wigkszej elastycznosci
okazuje si¢ by¢ coraz wazniejszym zrodtem przewagi konkurencyjnej [Grant,
2011, s. 266]. Wynika to gtownie ze wzrostu nieprzewidywalnosci i szybkosci
przeobrazen wspolczesnego otoczenia organizacyjnego, ktore wymuszajg
dynamiczne procesy dostosowawcze.

Poprzez swoja adaptacyjno$¢ i szybkos$¢ reakcji na zmiany rynkowe,
przedsigbiorstwa z sektora MSP sa bardziej elastyczne oraz sg zdolne do
zapewnienia klientom wigkszej warto$ci dodanej niz oferowane przez
konkurentéw produkty lub wuslugi z sektora duzych przedsigbiorstw
[O’Donnell, Gilmore, Carson, Cummins, 2002, s. 205]. Sa one réwniez w stanie
wykorzystywac¢ nisze rynkowe, lecz operujac ograniczonymi zasobami zwykle
nie mogg pozwoli¢ sobie na porazke [Wiggins, 2004, s. 158-159].

Jak juz zdazono zaobserwowacé, przedsigbiorcy w malych firmach czgsto
potrafig szybciej reagowa¢ na zmiany zachodzace w branzy i gospodarce
niz przedsigbiorcy w duzych firmach. Bez biurokracji i nadzoru publicznego
typowego dla wigkszych przedsigbiorstw, mate przedsigbiorstwa wykazuja
tendencje do bycia bardziej zwinnymi. Z tego powodu petnig one wiodacg rolg
w generowaniu nowych pomystéw dla branzy [Sigismund, Floyd, Sherman,
Terjesen, 2009, s. 107].

4 Zgodnie z podejsciem M. Portera biznes moze skutecznie konkurowaé na rynku w oparciu
o jedng z trzech strategii: przywddztwa kosztowego, dyferencjacji albo koncentracji (zob. M.

Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance, NY: Free Press,
1985).
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Unikalnym zrédlem przewag przedsigbiorstw z sektora MSP, na co
wskazuja wyniki badan empirycznych, moga by¢ wysokie zaufanie i lojalnos¢
pracownikoéw [Krajnakova, Navikaite, Navickas, 2015, s. 329]. Ogolnie rzecz
ujmujgc, w organizacji, w ktorej pracuje stosunkowo niewielka liczba osob
tatwiej jest nawigzac silne i trwate relacje interpersonalne. Obce jest odczucie
anonimowosci charakterystyczne dla duzych korporacji. Fakt taki moze
korzystnie wplywa¢ na jako$¢ dzielenia si¢ wiedza wsrod pracownikow. Ta,
jako strategiczny zasob niematerialny, jest wspolczesnie waznym i relatywnie
trwatym elementem przewagi konkurencyjnej [Malewska, Sajdak, 2014, s. 50].

Sposoby konkurowania zmieniaja si¢ wraz z dynamicznym rozwojem
otoczenia organizacyjnego, w tym szczegdlnie technologicznego. Rozwijajacym
si¢ ostatnio zagadnieniem jest kwestia wykorzystania przez przedsi¢gbiorstwa z
sektora MSP mediow spolecznosciowych jako silnego instrumentu konkurowania
z duzymi przedsigbiorstwami. Pozwalaja one na dotarcie do szerokiego grona
obecnych i potencjalnych klientow ponoszac stosunkowo niewielkie koszty.
Ponadto wskaza¢ mozna na szereg szans osiggni¢cia przewag konkurencyjnych,
w tym w obszarze komunikacji z klientem, interakcji z dostawcami, markg i
reputacja, badaniami rynkowymi czy dzieleniem si¢ wiedza’.

Czes$¢ autorow sygnalizuje, ze kluczowe znaczenie dla sukcesu rynkowego
przedsigbiorstw z sektora MSP moga mie¢ przewagi konkurencyjne oparte
na umi¢dzynarodowieniu ich dziatalno$ci, $cislej zdolnosci skutecznego
funkcjonowania na rynkach zagranicznych [Tak np. A. Adamik, 2011, s. 12].
Natomiast za czynnik stymulujacy i utatwiajacy miedzynarodowa ekspansje
uznaje si¢ wykorzystanie nowych technologii [Tarnawa, Zadura-Lichota, 2005,
s. 73]. Podobnie uwaza M. Zastempowski, ktory wskazuje, ze w dzisiejszych
czasach coraz czgéciej podstawowym zasobem niematerialnym wspierajacym
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstw rozwijajacych si¢ w globalnej gospodarce
sa innowacje [Zastempowski, 2014, s. 28]. Z jednej strony innowacyjnos¢,
z drugiej jednak rowniez skuteczne nasladownictwo [A. Adamik, 2011, s.
12]. Wymaganie, w szczego6lnosci od mikroprzedsiebiorstw, ustawicznego
podnoszenia poziomu innowacyjnosci nie jest uzasadniony wowczas, gdy wiaze
si¢ z ponoszeniem przez nie niewspotmiernie wysokich kosztow w stosunku do
osigganych efektow.

Interesujgcym zagadnieniem, cho¢ juz nazbyt ztozonym, aby omowic je w
tym artykule, sa kompetencje i zdolno$ci przywodcze kierownictwa w MSP. W
przedsigbiorstwach, ktore zatrudniajg stosunkowo niewielkg liczbe pracownikow
ogromne znaczenie petni bezposredni ich kontakt z kadrg zarzadzajaca, czgsto
ztozong z zatozycieli przedsigbiorstwa. Wydaje si¢, ze menedzerowie o wysokich
5 Na ten temat szerzej: Calli L., Clark L., (2015), Overcoming SME Barriers to Gaining
Competitive Advantage Through Social Media, [w:] Mesquita A., Peres P. (red.), Proceedings of

the 2nd European conference on social media ECSM 2015, Academic Conferences and Publishing
International Limited, Reading UK.
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kompetencjach interpersonalnych i wiedzy merytoryczne] moga stanowic
wazne zrodlo trwalej przewagi konkurencyjne;j.

Na koniec tej czesci artykutu warto wspomnie¢ o kluczowym zrédle przewag
polskich matych i srednich przedsigbiorstw. Wzglgdem przedsigbiorstw z innych
krajow unijnych polskie firmy wcigz korzystaja z przewagi konkurencyjne;j,
ktorg sg niskie koszty pracy. W 2013 r. wyniosty one niecate 12 tys. EUR na
jednego zatrudnionego, co stawia Polske na pigtej pozycji od konca w Unii
Europejskiej [Tarnawa, Zadura-Lichota, 2005, s. 49]. Zauwaza si¢ jednak, ze
w diuzszej perspektywie ten czynnik moze okaza¢ si¢ niewystarczajacy do
zapewnienia firmom rozwoju [Tarnawa, Zadura-Lichota, 2005, s. 52].

PODSUMOWANIE

Prawda jest, ze matym firmom moze brakowa¢ doswiadczenia,
rozpoznania branzy i dobrej znajomosci klientéw, ktérymi dysponujg wigksze
przedsigbiorstwa [Sigismund, Floyd, Sherman, Terjesen, 2009, s. 107]. Trzeba
jednak stanowczo stwierdzi¢, ze przedsicbiorstwa z sektora MSP wcale nie sa
skazane na porazke w starciu z duzymi i znanymi na rynku konkurentami.

Warunkiem niezbednym dla ich sukcesu biznesowego jest swiadomos¢
mocnych stron wynikajacych z ich charakteru oraz wtasciwe ich wykorzystanie.
Wsrod kluczowych zrodet przewag konkurencyjnych, ktéore moga zapewnic
powodzenie matym i $rednim przedsigbiorstwom wymieni¢ mozna wysoka
adaptacyjno$¢ do zmian w otoczeniu organizacyjnym, relatywnie wysokie
zaufanie 1 lojalnos$¢, ktore przekladajg si¢ na pozytywna atmosfere w pracy
oraz zdolno$¢ do wykorzystania nisz rynkowych. Wiodaca role w typowych
przypadkach petni¢ beda menedzerowie-zatozyciele przedsigbiorstw i to od
nich w ostatecznosci sukces ten bedzie zalezal.
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COMPETITIVE ADVANTAGES IN SMES

Abstract: The aim of this paper is to outline the issues of competitive advantages in small
and medium enterprises (SMEs). These issues are significant because of fact that majority of
theoretical and empirical researches are referred to large companies. Therefore, for obvious



Przewagi konkurencyjne matych i srednich przedsigbiorstw 173

reasons, frameworks and proposals of solutions presented by scientists are not always fitted into
SMEs. The paper especially emphasizes specific character of competitive advantages in small and
medium enterprises. There are also sketched profile of SMEs and theoretical basics of discussed
issues.
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